Proceso de implementación de la planificación estratégica y su incidencia en la satisfacción laboral del personal del Instituto para el Ecodesarrollo Regional Amazónico-ECORAE. by Torres Gavilanes, Edgar Cristóbal
UNIVERSIDAD CENTRAL DEL ECUADOR 
FACULTAD DE CIENCIAS PSICOLÓGICAS 
CARRERA DE PSICOLOGÍA INDUSTRIAL 
“Proceso de implementación de la planificación estratégica y su incidencia en la 
satisfacción laboral del personal del Instituto para el Ecodesarrollo Regional 
Amazónico-ECORAE” 
Informe Final del Trabajo de titulación de Psicologo Industrial
Autor: Edgar Cristóbal Torres Gavilanes 
Tutora: Dra. Elsa Bimos Ortega 
Quito – 2014 
Promoción: 2011 - 2012
I 
0500 
T636 Torres Gavilanes, Edgar Cristóbal 
Proceso de implementación de la planificación 
estratégica y su incidencia en la satisfacción laboral 
 del personal del Instituto para el Ecodesarrollo 
Regional Amazónico ECORAE / Edgar Cristóbal Torres 
 Gavilanes. --  Informe final del Trabajo de Titulación  
de Psicólogo Industrial. -- Quito: Universidad Central 
del Ecuador, Facultad de Ciencias Psicológicas, 2014. 
188 p., tbls., grafs.
Tutor: Bimos Ortega, Elsa 
iii 
AGRADECIMIENTO 
Debo agradecer de manera especial y sincera al Dr. Luis Fernando Vasconez quien con su 
dirección. Su apoyo y confianza en mi trabajo y su capacidad para guiar mis ideas ha sido un 
aporte invaluable, no solamente en el desarrollo de esta tesis, sino también en mi formación 
profesional. 
La presente Tesis es un esfuerzo en el cual, directa o indirectamente, participaron varias personas 
muy importantes. Agradezco a la Dra. Elsa Bimos por haber confiado en mi persona, por la 
paciencia y por la dirección de este trabajo, por los consejos, el apoyo y el ánimo que me brindó. 




A mis padres, que  partieron a la presencia del Altísimo. 
 
A Martha, Juan, Kevin, Dome que me acompañaron a lo largo del camino, ayudándome en lo que 
fuera posible, estoy muy agradecido, hoy puedo ver alcanzada mi meta, el orgullo que sienten por 
mí, fue lo que me hizo ir hasta el final, va por ustedes, por lo que valen, porque admiro su fortaleza 






















DECLARATORIA DE ORIGINALIDAD 
vi 
AUTORIZACIÓN DE LA AUTORÍA INTELECTUAL 
vii 
RESUMEN DOCUMENTAL 
Trabajo de titulación sobre Psicología Industrial, Gestión de Personal, Condiciones de 
Trabajo, específicamente, Técnicas de Gestión y Satisfacción en el  Trabajo. El objetivo 
fundamental es mejorar  niveles de satisfacción laboral.  La pérdida de la imagen 
institucional por la inadecuada administración de personal que provoca insatisfacción 
laboral en una institución pública de la Amazonía; motiva a probar;  que un proceso de 
implantación estratégica mejora la satisfacción laboral.  Se explica teóricamente con el 
enfoque motivacional de Herzberg, basado en  el nivel de rendimiento y el grado de 
satisfacción y  la teoría de los dos factores: motivación e higiene; tratado en tres capítulos: 
planificación estratégica, manual de procesos y satisfacción laboral. Investigación 
correlacional, no experimental, con  método inductivo. A una población total de ciento 
treinta y dos funcionarios, se ha evaluado satisfacción laboral inicial y final; cuyos 
resultados han evidenciado niveles bajos; después de la Planificación Estratégica y la 
implementación del Manual de Procesos; han mejorado las variables dependientes 
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SUMMARY DOCUMENTARY 
Work on Industrial Psychology degree, specifically human talent management, process 
management. The main objective is to improve the levels of job satisfaction, with 
structuring the Institutional Strategic Plan and manual processes. The problem identified is 
the loss of corporate image by inadequate personnel management also causes job 
dissatisfaction in a public institution in the Amazon. It is intended to prove: if a strategic 
implementation process improves job satisfaction. Explained theoretically with Herzberg 
motivational approach that says that the level of performance of individuals varies 
according to the degree of satisfaction; explains the theory of two factors: motivation and 
hygiene; treated in three chapters: strategic planning, manual process and job satisfaction. 
Correlational research, with application of the inductive method. At eighty and two 
officials, population, job satisfaction was evaluated first and last, by questionnaire and 
interview. Hypotheses have been tested for nine months after the introduction of manual 
processes. Perform motivational enhancement based on the content of the charge would 
improve job satisfaction 
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B. INFORME FINAL DEL TRABAJO DE TITULACIÓN 
Problema 
Con el propósito de llevar a cabo un Programa de Fortalecimiento Institucional que 
contribuya a definir el nuevo rol del ECORAE, se considera importante desarrollar varios 
componentes. Con los cuales no cuenta la Institución, como es un Manual de procesos y 
una adecuada Planificación Estratégica. El cual afecta la satisfacción laboral. 
Objetivos 
General 
Desarrollar el Plan Estratégico Institucional y el manual de Procesos con la finalidad de 
mejorar los niveles de satisfacción laboral del personal del Instituto para el Ecodesarrollo 
Regional Amazónico-ECORAE 
Específico 
 Identificar el plan Estratégico institucional 
 Definir los procesos del Instituto para el Ecodesarrollo Regional Amazónico  
 Determinar los niveles de satisfacción del personal del Instituto para El 
Ecodesarrollo Regional Amazónico. 
Justificación e Importancia 
 
Las características y el diseño del puesto. Se dispone de abundante evidencia empírica de 
que las personas que desempeñan tareas repetitivas y pobres sienten un mayor 
aburrimiento, infrautilización de sus habilidades e insatisfacción general por lo cual es de 
suma importancia tener una planificación estratégica y un manual de procesos los cuales 









El Instituto para el Ecodesarrollo Regional Amazónico – ECORAE es una Institución con 
personería de derecho público, con autonomía administrativa y financiera, con jurisdicción 
en la Región Amazónica Ecuatoriana y adscrita a la Presidencia de la República; creado 
mediante Ley No. 010 del Fondo para el Ecodesarrollo Regional Amazónico y de 
Fortalecimiento de sus Organismos Seccionales, publicada en el Registro Oficial No. 30 del 
21 de septiembre de 1992. Su principal función es la de fomentar el desarrollo sustentable 
en la Región Amazónica Ecuatoriana en concordancia con las políticas del Gobierno 
Nacional. Con fecha 30 de abril del 2008, el Señor Presidente Constitucional de la 
República del Ecuador, mediante Decreto Ejecutivo No. 153, expide el Reglamento 
Sustitutivo de la Ley del Fondo para el Ecodesarrollo Regional Amazónico y de 
Fortalecimiento de sus Organismos Seccionales, publicado en el Registro Oficial No. 352 
del 4 de junio del 2008 señala entre otros aspectos que el Secretario Ejecutivo será el 
Representante Legal del Instituto con rango de Ministro. 
 
La Constitución Política del Ecuador en su Capítulo Segundo – Organización del Territorio 
– en el Artículo 250 dispone que: “El territorio de las provincias amazónicas forma parte de 
un ecosistema necesario para el equilibrio ambiental del planeta. Este territorio constituirá 
una circunscripción territorial especial para la que existirá una planificación integral 
recogida en una ley que incluirá aspectos sociales, económicos, ambientales y culturales, 
con un ordenamiento territorial que garantice la conservación y protección de sus 
ecosistemas y el principio del sumak kawsay”. El Art. 275 de la Constitución Política del 
Estado entre otros temas señala que: “La planificación propiciará la equidad social y 
territorial, promoverá la concertación, y será participativa, descentralizada, desconcentrada 
y transparente. El buen vivir requerirá que las personas, comunidades, pueblos y 
nacionalidades gocen efectivamente de sus derechos, y ejerzan responsabilidades en el 
marco de la interculturalidad, del respeto a sus diversidades, y de la convivencia armónica 
con la naturaleza”. Con este marco de referencia, es necesario fortalecer al ECORAE como 
el ente Planificador y Articulador del Desarrollo de la Circunscripción Territorial Especial 
Amazónica tomando como base el principio del sumak kawsay  y el Plan del Buen Vivir.  
 







Frederick Herzberg: manifiesta que el nivel de rendimiento de las personas varía en función 
del grado de satisfacción. 
Herzberg propuso la Teoría de los dos factores 1959 o teoría de la motivación e higiene. 
Según esta teoría las personas están influenciadas por dos factores. 
 La satisfacción que es principalmente el resultado de los factores de motivación. 
Estos factores ayudan a aumentar la satisfacción del individuo pero tienen poco 
efecto sobre la insatisfacción. 
 La insatisfacción es principalmente el resultado de los factores de higiene. Si estos 
factores faltan o son inadecuados, causan insatisfacción, pero su presencia tiene 
poco efecto en la satisfacción a largo plazo. 
La teoría de Herzberg está compuesta de dos factores: 
FACTORES INTRÍNSECOS (motivacionales) 
Reconocimiento. Responsabilidad. Realización personal o logro Trabajo en si. El progreso 
o ascenso. 
FACTORES EXTRÍNSECOS (higiénicos) 
Política empresarial. Administración. Reacciones interpersonales.  Condiciones de trabajo. 















1. Planificación estratégica 
 
1.1 Ubicación Teórica del Problema 
 
La Planificación estratégica es el proceso de desarrollo e implementación de planes para 
alcanzar propósitos u objetivos. La planificación estratégica se aplica sobre todo en los 
asuntos militares (donde se llamaría estrategia militar) y en actividades de negocios. Dentro 
de los negocios se usa para proporcionar una dirección general a una compañía (llamada 
Estrategia empresarial) en estrategias financieras, estrategias de desarrollo de recursos 
humanos u organizativas, en desarrollos de tecnología de la información y crear estrategias 
de marketing para enumerar tan sólo algunas aplicaciones. Pero también puede ser utilizada 
en una amplia variedad de actividades desde las campañas electorales a competiciones 
deportivas y juegos de estrategia como el ajedrez. Este artículo considera la planificación 
estratégica de una forma genérica de modo que su contenido puede ser aplicado a 
cualquiera de estas áreas. Sallenave (1991), afirma que "La Planificación Estratégica es el 
proceso por el cual los dirigentes ordenan sus objetivos y sus acciones en el tiempo. No es 
un dominio de la alta gerencia, sino un proceso de comunicación y de determinación de 
decisiones en el cual intervienen todos los niveles estratégicos de la empresa”. Es necesario 
identificar los problemas que se enfrentan con el plan estratégico y distinguir de ellos los 
propósitos que se alcanzarán con dichos planes. Una cosa es un problema y otra un 
propósito. Uno de los propósitos pudiera ser resolver el problema, pero otro pudiera ser 
agravar el problema. Todo depende del "vector de intereses del actor" que hace el plan. 
Entonces la estrategia en cualquier área: militar, negocios, política, social, etc. puede 
definirse como el conjunto sistemático y sistémico de acciones de un actor orientado a 
resolver o agravar un problema determinado. Un problema es una discrepancia entre el ser 
y el deber ser (Carlos Matus), todo problema es generado o resuelto por uno o varios 
actores. 
Las personas generalmente, tienen varios propósitos al mismo tiempo. La congruencia de 
los propósitos se refiere a cómo éstos se combinan con cualquier otro. ¿Es un propósito 




compatible con otro? ¿Encajan los dos para formar una estrategia unificada? La jerarquía se 
refiere a la introducción de un propósito dentro de otro. Existen propósitos a corto plazo, a 
medio plazo y a largo plazo. Los propósitos a corto plazo son bastante fáciles de obtener, 
situándose justo encima de nuestra posibilidad. En el otro extremo, los propósitos a largo 
plazo son muy difíciles, casi imposibles de obtener. La secuencia de propósitos se refiere a 
la utilización de un propósito como paso previo para alcanzar el siguiente. Se comienza 
obteniendo los de corto plazo, se sigue con los de medio y se termina con los de largo. La 
secuencia de propósitos puede crear una escalera de consecución. 
Cuando se establece una compañía, los propósitos deben estar coordinados de modo que no 
generen conflicto. Los propósitos de una parte de la organización deben ser compatibles 
con los de otras áreas. Los individuos tendrán seguramente propósitos personales. Estos 
deben ser compatibles con los objetivos globales de la organización. 
Una buena estrategia debe: 
 Ser capaz de alcanzar el objetivo deseado. 
 Realizar una buena conexión entre el entorno y los recursos de una organización y 
competencia; debe ser factible y apropiada 
 Ser capaz de proporcionar a la organización una ventaja competitiva; debería ser 
única y sostenible en el tiempo. 
 Dinámica, flexible y capaz de adaptarse a las situaciones cambiantes. 
1.2 Características estructurales 
 
1.2.1 Declaración de misión y declaración de visión 
 
Los propósitos y los objetivos a menudo se resumen en una declaración de misión o 
declaración de visión. Una "declaración de visión" describe en términos gráficos dónde 
queremos estar en el futuro. Describe cómo la organización o el equipo ve que se van a 
desplegar los acontecimientos en 15 ó 20 años si todo funciona exactamente como cabe 
esperar. Una "declaración de misión" es similar, salvo en que es algo más inmediato. 




Detalla qué tipo de programas e iniciativas impulsará la organización para aproximarse a la 
visión que ha definido, la mayoría de las declaraciones de misión están más detalladas, a 
menudo describiendo lo que se hará, por quién, para quién, para qué y por qué. 
Proporcionando a los  empleados un entorno estimulante en el que crecer. 
La declaración de visión tiende a ser más gráfica y abstracta que las declaraciones de 
misión (que tienen a ser más concretas y prospectivas) Una declaración de visión "pinta una 
escena" de realizaciones ideales en el futuro. Mientras que la declaración de misión 
proporciona guía inmediata, una declaración de visión inspira. Un atleta podría tener una 
visión de subir al pódium cuando gana una medalla de oro. Su declaración de visión 
describiría esta escena. 
Una declaración efectiva de visión debe ser: 
 clara y alejada de la ambigüedad 
 que dibuje una escena 
 que describa el futuro 
 que sea fácil de recordar y con la que uno pueda comprometerse 
 que incluya aspiraciones que sean realistas 
 que esté alineada con los valores y cultura de la organización 
 que esté orientada a las necesidades del cliente (si es para una organización de 
negocios) 
Para ser realmente efectiva, una declaración de visión debe ser asimilada dentro de la 
cultura de la organización y es la responsabilidad del líder comunicar la visión 
regularmente, crear situaciones que ilustren la visión, actuar como un modelo de rol 
dándole cuerpo a la misión, crear objetivos a corto plazo que estén orientados hacia la 
visión. 
1.2.2 Por qué fracasan las planificaciones estratégicas 
 
En general, las planificaciones estratégicas fracasan por dos tipos de razones: estrategia 
inapropiada y pobre implementación. La estrategia puede ser inapropiada debido a: 




 recogida inapropiada de información 
 no se ha entendido la verdadera naturaleza del problema 
 es incapaz de obtener el objetivo deseado 
 no encaja los recursos de la organización con el entorno o no es realizable. 
Una estrategia puede ser implementada de forma pobre debido a: 
 sobre estimación de los recursos y habilidades 
 fracaso de coordinación 
 intento poco efectivo de obtener el soporte de otros 
 subestimación de los recursos de tiempo, personal o financieros necesarios 
 fracaso en seguir el plan establecido. 
Si en el pasado solía ser la dirección de la empresa u organización la que dictaba la visión y 
la misión de la misma, actualmente se tiende a que sea un producto colectivo y 
consensuado en el que participen todos los implicados en su realización. De acuerdo a este 
método interactivo: 
 La visión ya no puede ni debe ser dictada por la alta dirección, sino que es una 
visión compartida por los miembros del equipo 
 La misión no puede ser una mera declaración, sino que debe llevarse a la práctica en 
acciones concretas a lo largo de un período 
 La planificación estratégica se debe hacer periódicamente y no anual como en 
tiempos pasados, ya que las empresas cambian constantemente. 
1.3 Antecedentes de la Planificación Estratégica 
1.3.1 Evolución de la planificación estratégica 
Cuando Aníbal planeaba conquistar Roma se inició con la definición de la misión de su 
reino, luego formuló las estrategias, analizó los factores del medio ambiente y los comparó 
y combinó con sus propios recursos para determinar las tácticas, proyectos y pasos a seguir. 
Esto representa el proceso de Planificación Estratégica que se aplica hoy en día en 
cualquier empresa. Igor Ansoff (1980), gran teórico de la estrategia identifica la aparición 




de la Planificación Estratégica con la década de 1960 y la asocia a los cambios en los 
impulsos y capacidades estratégicas. Para otros autores, la Planificación Estratégica como 
sistema de gerencia emerge formalmente en los años setenta, como resultados natural de la 
evolución del concepto de Planificación: Taylor manifestaba que el papel esencial del 
"management" exigía la planificación de las tareas que los empleados realizarían, el gerente 
pensada el qué, cómo y cuándo ejecutar las tareas y el trabajador hacía. Esto originó un 
cambio estructural hacia lo multidivisional, la  investigación y el desarrollo cobran mayor 
importancia, el lapso de tiempo entre la inversión de un bien y su introducción al mercado 
se reduce cada vez más y el ciclo de vida de los productos se acorta; la velocidad de los 
procesos causas, por una mayor competencia. 
La Planificación Estratégica la cual constituye un sistema gerencial que desplaza el énfasis 
en el "qué lograr" (objetivos) al "qué hacer" (estrategias) Con la Planificación Estratégica 
se busca concentrarse en sólo, aquellos objetivos factibles de lograr y en qué negocio o área 
competir, en correspondencia con las oportunidades y amenazas que ofrece el entorno. 
Hace falta impulsar el desarrollo cultural, esto significa que todas las personas relacionadas 
con la organización se desarrollen en su saber, en sus expectativas, en sus necesidades, y en 
sus formas de relacionarse y de enfrentar al mundo presente y futuro, esencialmente 
dinámico. 
En la década de los sesenta, el término planeación a largo plazo "se usó para describir el 
sistema. El proceso de Planificación Estratégica se comenzó a experimentar a mediados de 
los años setenta. En Venezuela se comienza algo más tarde. Se consideran cuatro puntos de 
vista en la planeación estratégica: El Porvenir De Las Decisiones Actuales.                                    
Proceso Primero, la planeación trata con el porvenir de las decisiones actuales. Esto 
significa que la planeación estratégica observa la cadena de consecuencias de causas y 
efectos durante un tiempo, relacionada con una decisión real o intencionada que tomará el 
director. La esencia de la planeación estratégica consiste en la identificación sistemática de 
las oportunidades y peligros que surgen en el futuro, los cuales combinados con otros datos 
importantes proporcionan la base para qué una empresa tome mejores decisiones en el 




presente para explotar las oportunidades y evitar los peligros. Planear significa diseñar un 
futuro deseado e identificar las formas para lograrlo. 
Proceso Segundo, la planeación estratégica es un proceso que se inicia con el 
establecimiento de metas organizacionales, define estrategias y políticas para lograr estas 
metas, y desarrolla planes detallados para asegurar la implantación de las estrategias y así 
obtener los fines buscados. También es un proceso para decidir de antemano qué tipo de 
esfuerzos de planeación debe hacerse, cuándo y cómo debe realizarse, quién lo llevará a 
cabo, y qué se hará con los resultados. La planeación estratégica es sistemática en el sentido 
de que es organizada y conducida con base en una realidad entendida. 
Para la mayoría de las empresas, la planeación estratégica representa una serie de planes 
producidos después de un periodo de tiempo específico, durante el cual se elaboraron los 
planes. También debería entenderse como un proceso continuo, especialmente en cuanto a 
la formulación de estrategias, ya que los cambios en el ambiente del negocio son continuos. 
La idea no es que los planes deberían cambiarse a diario, sino que la planeación debe 
efectuarse en forma continua y ser apoyada por acciones apropiadas cuando sea necesario. 
Filosofía Tercero, la planeación estratégica es una actitud, una forma de vida; requiere de 
dedicación para actuar con base en la observación del futuro, y una determinación para 
planear contante y sistemáticamente como una parte integral de la dirección. Además, 
representa un proceso mental, un ejercicio intelectual, más que una serie de procesos, 
procedimientos, estructuras o técnicas prescritos. 
Estructura Cuarto, un sistema de planeación estratégica formal une tres tipos de planes 
fundamentales, que son: planes estratégicos, programas a mediano plazo, presupuestos a 
corto plazo y planes operativos. La planeación estratégica es el esfuerzo sistemático y más 
o menos formal de una compañía para establecer sus propósitos, objetivos, políticas y 
estrategias básicas, para desarrollar planes detallados con el fin de poner en práctica las 
políticas y estrategias y así lograr los objetivos y propósitos básicos de la compañía. 
 




1.4 Importancia de la Planificación Estratégico 
1.4.1 Mejora el desempeño de la organización 
Tiene un efecto estimulante en las personas. Permite pensar en el futuro, visualizar nuevas 
oportunidades y amenazas, enfocar la misión de la organización y orientar de manera 
efectiva su rumbo, facilitando la dirección y liderazgo. 
1.4.2 Permite enfrentar los principales problemas de las organizaciones 
Como la asignación de recursos humanos, financieros, etc. Introduce una forma moderna de 
gestión: Exige conocimiento profundo de la organización, ayuda a tomar el control sobre sí 
mismas y no sólo a reaccionar frente a estímulos externos. Requiere mayor participación, 
mejorar la comunicación y coordinación entre los distintos niveles, mejorar las habilidades 
de administración, entre otras. 
Lo Que No Es La Planeación Estratégica. La planeación estratégica no trata de tomar 
decisiones futuras, ya que éstas sólo pueden tomarse en el momento. La planeación del 
futuro exige que se haga la elección entre posibles sucesos futuros, pero las decisiones en 
sí, las cuales se toman con base en estos sucesos, sólo pueden hacerse en el momento. La 
planeación estratégica no representa una programación del futuro, ni tampoco el desarrollo 
de una serie de planes que sirvan de molde para usarse diariamente sin cambiarlos en el 
futuro lejano. Una gran parte de empresas revisa sus planes estratégicos en forma periódica, 
en general una vez al año. La planeación estratégica debe ser flexible para poder 
aprovechar el conocimiento acerca del medio ambiente. La planeación estratégica no 
representa esfuerzo para sustituir la intuición y criterio de los directores. La planeación 
estratégica no es nada más un conjunto de planes funcionales o una extrapolación de los 
presupuestos actuales; es un enfoque de sistemas para guiar una empresa durante un tiempo 
a través de su medio ambiente, para lograr las metas dictadas. 
Modelos conceptuales de la planeación estratégica Un modelo conceptual es aquel que 
presenta una idea de lo que algo debería ser en general, o una imagen de algo formado 
mediante la generalización de particularidades. A cambio, un modelo operativo es el que se 
usa en realidad en las empresas. 




Las principales características de los Modelos Conceptuales de la Planeación 
Estratégica son: Premisas De Planeación Premisas significa literalmente lo que va antes, lo 
que se establece con anterioridad, o lo que se declara como introductorio, postulado o 
implicado, las premisas están divididas en dos tipos: plan para planear, y la información 
sustancial, necesaria para el desarrollo e implantación de los planes. 
Antes de llevar a cabo un programa estratégico de planeación es importante que las 
personas involucradas en él tengan un amplio conocimiento de lo que tiene en mente el alto 
directivo y cómo operará el sistema. Esta guía está incorporada en un plan para planear, el 
cual puede ser oral, aunque usualmente es escrito, para su distribución general. 
La información acumulada en estas áreas algunas veces es llamada "análisis de situación", 
pero también se usan otros términos para denominar esta parte de la planeación. 
Ninguna organización, no importa cuán grande o lucrativa sea, puede examinar en forma 
minuciosa todos los elementos que posiblemente están incluidos en el análisis de la 
situación. Es por este que cada organización debe identificar aquellos elementos – pasados, 
presentes y futuros -, que son de gran importancia para su crecimiento, prosperidad y 
bienestar, y debe concentrar su pensamiento y sus esfuerzos para entenderlos. Otros 
elementos se pueden considerar en esta parte del proceso de la planeación aunque pueden 
ser estimados sin ser investigados o sacados de documentos publicados al respecto. 
La programación a mediano plazo es el proceso mediante el cual se prepara y se 
interrelacionan planes específicos funcionales para mostrar los detalles de cómo se debe 
llevar a cabo le estrategia para lograr objetivos, misiones y propósitos de la compañía a 
largo plazo. El periodo típico de planeación es de cinco años, pero existe una tendencia en 
las compañías más avanzadas en cuanto a tecnología, de planear por adelantado de siete a 
diez años. Las empresas que se enfrentan a ambientes especialmente problemáticos algunas 
veces reducen la perspectiva de planeación a cuatro o tres años. 
El siguiente paso es desarrollar los planes a corto plazo con base en los planes a mediano 
plazo. En algunas organizaciones los números obtenidos durante el primer año de los planes 
a mediano plazo son los mismos que aquellos logrados con los planes operativos anuales a 




corto plazo, aunque en otras empresas no existe la misma similitud. Los planes operativos 
serán mucho más detallados que los planes de programación a mediano plazo. 
1.4.3 Implementación y Revisión 
Una vez que los planes operativos son elaborados deben ser implantados. El proceso de 
implantación cubre toda la gama de actividades directivas, incluyendo la motivación, 
compensación, evaluación directiva y procesos de control. 
Los planes deben ser revisados y evaluados. No existe mejor manera para producir planes 
por parte de los subordinados que cuando los altos directivos muestran un interés profundo 
en éstos y en los resultados que pueden producir. Cuando fue desarrollada por primera vez 
la planeación formal en la década de los cincuenta, las compañías tendían a hacer planes 
por escrito y no revisarlos hasta que obviamente eran obsoletos. En la actualidad, la gran 
mayoría de las empresas pasa por un ciclo anual de planeación, durante el cual se revisan 
los planes. Este proceso debería contribuir significativamente al mejoramiento de la 
planeación del siguiente ciclo. 
1.4.4 Análisis de las fortalezas y limitaciones de la empresa 
Análisis organizacional de las condiciones internas para evaluar las principales fortalezas y 
debilidades de la empresa. Las primeras constituyen las fuerzas propulsoras de la 
organización y facilitan la consecución de los objetivos organizaciones, mientras que las 
segundas con las limitaciones y fuerzas restrictivas que dificultan o impiden el logro de 
tales objetivos. 
Usos Y Finalidades. 
La planeación, para que sea sumamente práctica y eficaz, deberá tomar en cuenta y 
adaptarse a las reacciones de las gentes a quienes afecta. Una decisión dada, que pudiera 
resultar óptima, será quizá poco conveniente y por lo tanto desechada cuando las acciones 
de quienes se opongan a ella no sean tomadas en consideración, por lo tanto, es necesario 
establecer estrategias en la planeación. La "estrategia" serán los cursos de acción que se 
implantan después de haber tomado en consideración contingencias imprevisibles respecto 




de las cuales se dispone de información fragmentada, y sobre todo la conducta de los 
demás, la estrategia tiene una dimensión en el tiempo, unas decisiones son irreversibles, 
mientras otras cambian cuando se presenta la oportunidad o necesidad de que así sea, la 
diferencia básica entre estrategia y táctica está en los siguientes aspectos: en primer lugar, 
la estrategia se refiere a la organización como un todo, pues busca alcanzar objetivos 
organizacionales globales, mientras que la táctica se refiere a uno de sus componentes 
(departamento, o unidades, aisladamente); pues, busca alcanzar los objetivos por 
departamento. La estrategia está compuesta de muchas tácticas simultáneas e integradas 
entre sí. En segundo lugar, la estrategia se refiere a objetivos a largo plazo, mientras que en 
la táctica se refiere a objetivos a mediano y a corto plazo. Para la implementación de la 
estrategia se necesitan muchas tácticas que se sucedan ordenadamente en el tiempo. En 
tercer lugar, la estrategia es definida por la alta dirección, mientras que la táctica es 
responsabilidad de la gerencia de cada departamento o unidad de la empresa. 
Estudio Del Entorno.  
El primer punto consiste en determinar los alcances y límites del sistema económico, 
político, social y cultural de la empresa. Esto reviste implicaciones definitivas en la 
formulación de una estrategia, la empresa está obligada a estudiar las tendencias y cambios 
que ocurren en su entorno. Es necesario distinguir entre las tendencias que pueden ser 
controladas por la empresa, que pueden ser modificadas mediante su acción social, de las 
que apenas son susceptibles de influencia y de las de carácter socioeconómico que se hallan 
totalmente fuera de su control, algunos negocios de exportación y el auge mismo de las 
empresas de un determinado país se explican tal vez por la relación entre las tasas de 
inflación y devaluación, aspectos sobre los cuales ninguna empresa ni país tienen control. 
Otro punto importante en el análisis del entorno es el de los grupos e instituciones cuyos 
intereses se relacionan con la actuación de la empresa, como las expectativas de los 
accionistas, los consumidores, el gobierno, los trabajadores, la comunidad, los gerentes, los 
proveedores, cada uno de estos grupos de interés alimenta una expectativa relacionada con 
los objetivos múltiples de la empresa, con sus parámetros y restricciones. 
 




El análisis externo 
Se refiere a la identificación de los factores exógenos, más allá de la organización, que 
condicionan su desempeño, tanto en sus aspectos positivos (oportunidades), como 
negativos (amenazas).La evolución económica del país, su crecimiento y desarrollo, las 
relaciones internacionales, los tratados de comercio, los cambios demográficos y culturales 
que alteran los niveles de demanda, el desarrollo tecnológico y los avances científicos que 
la organización debería conocer y eventualmente adoptar el riesgo de factores naturales 
(clima, terremotos, inundaciones, sequía).Aspectos políticos y legales, etc. 
Permite identificar amenazas y oportunidades que el ambiente externo genera para el 
funcionamiento y operación de la organización, es preciso entender que estas 
externalidades no son estáticas ni definitivas. 
El Análisis Interno 
Es el relevamiento de los factores claves que han condicionado el desempeño pasado, la 
evaluación de dicho desempeño y la identificación de las fortalezas y debilidades que 
presenta la organización en su funcionamiento y operación en relación con la misión 
comprende aspectos de la organización, tales como sus leyes orgánicas, los recursos 
humanos de que dispone, la tecnología a su alcance, su estructura formal, sus redes de 
comunicación, su capacidad financiera, etc. 
Es válido reiterar que un ambiente participativo e informado, facilita la introducción de 
cambios que, entre otras cosas, deben propiciar una mayor realización personal y 
profesional de todos los implicados se trata de identificar dónde están realmente las 
ventajas relativas, en un contexto de cambio acelerado, en el que la tradición es un valor 
rescatable, en tanto se le dé espacio a la creatividad. ¿Qué somos? y ¿En qué estado nos 
encontramos? 
Esta revisión y reflexión de todo lo que está dentro de las fronteras de la organización, debe 
cubrir: 
 Niveles: Estratégico, Táctico, Operativo. 




 Funciones: Comercial, Producción, Finanzas, Recursos Humanos. 
 Procesos: Liderazgo, Motivación, Conflictos, Toma de Decisiones, Comunicación, 
etc. 
 Sistemas: Información, Incentivos, Control de Gestión, Remuneraciones, etc. 
Técnicas no cuantitativas más antiguas, esta categoría incluye creatividad, criterio, 
presentimiento, intuición y confianza en la experiencia y la gente puede usarlos individual o 
colectivamente, el análisis de grupo puede desarrollarse mediante técnicas tales como: 
sugerencia de ideas, proyectos de grupo y Delphi. 
Matriz Foda. (Plan estratégico. Aplicación en un concepto determinado). La matriz foda, 
dofa o tows. La Matriz FODA: es una estructura conceptual para un análisis sistemático 
que facilita la adecuación de las amenazas y oportunidades externas con las fortalezas y 
debilidades internas de una organización, esta matriz es ideal para enfrentar los factores 
internos y externos, con el objetivo de generar diferentes opciones de estrategias. (F) 
Fortaleza; (O) Oportunidades; (D) Debilidades; (A) Amenazas. El enfrentamiento entre las 
oportunidades de la organización, con el propósito de formular las estrategias más 
convenientes, implica un proceso reflexivo con un alto componente de juicio subjetivo, 
pero fundamentado en una información objetiva. Se pueden utilizar las fortalezas internas 
para aprovechar las oportunidades externas y para atenuar las amenazas externas. 
Igualmente una organización podría desarrollar estrategias defensivas orientadas a 
contrarrestar debilidades y esquivar amenazas del entorno, las amenazas externas unidas a 
las debilidades internas pueden acarrear resultados desastrosos para cualquier organización. 
Una forma de disminuir las debilidades internas es aprovechando las oportunidades 
externas. La matriz FODA: Conduce al desarrollo de cuatro tipos de estrategias, la 
estrategia FO, se basa en el uso de fortalezas internas de la organización con el propósito de 
aprovechas las oportunidades externas. Este tipo de estrategia es el más recomendado. La 
organización podría partir de sus fortalezas y a través de la utilización de sus capacidades 
positivas, aprovecharse del mercado para el ofrecimiento de sus bienes y servicios. 
La estrategia FA. Trata de disminuir al mínimo el impacto de las amenazas del entorno, 
valiéndose de las fortalezas. Esto no implica que siempre se deba afrontar las amenazas del 




entorno de una forma tan directa, ya que a veces puede resultar más problemático para la 
institución la estrategia DA. Tiene como propósito disminuir las debilidades y neutralizar 
las amenazas, a través de acciones de carácter defensivo. Generalmente este tipo de 
estrategia se utiliza sólo cuando la organización se encuentra en una posición altamente 
amenazada y posee muchas debilidades, aquí la estrategia va dirigida a la sobrevivencia. En 
este caso, se puede llegar incluso al cierre de la institución o a un cambio estructural y de 
misión, la estrategia DO. tiene la finalidad mejorar las debilidades internas, aprovechando 
las oportunidades externas, una organización a la cual el entorno le brinda ciertas 
oportunidades, pero no las puede aprovechar por sus debilidades, podría decir invertir 
recursos para desarrollar el área deficiente y así poder aprovechar la oportunidad. 
Planeación Estratégica (Aplicación en un Concepto Determinado). Para ilustrar la 
importancia de las dimensiones, una compañía puede situar un producto en la esquina 
superior izquierda de la matriz, la cual mide el crecimiento del mercado en un eje y la 
participación del mercado en el otro. Sin embargo, la compañía puede decidir reducir su 
inversión en el producto y gradualmente descontinuar por etapas ese producto debido a 
ciertas razones; leyes gubernamentales, se espera que aumenten, con respecto al producto, o 
la compañía puede tener otros productos con una tasa de potencial mayor donde desea 
invertir su capital un enfoque más preciso de la identificación de las estrategias, dará como 
resultado un significado más preciso del atractivo y potencial del mercado. Las empresas 
deberían identificar esas características del atractivo y potencial que son los más 
importantes para ellas y sus productos. 
Intuición 
Como se mencionó previamente, no existe un enfoque superior para la identificación 
óptima estratégica de la de una mente intuitiva brillante. 
Suerte 
Muchas compañías tienen suerte para ser una fuente de estrategias exitosas. 
¿Cuál es el Problema? Si una compañía tiene dificultades, una forma para identificar 
soluciones es un enfoque directo que pregunta: "¿Cuál es el problema?". No es tan fácil 
como suena porque el problema generalmente es un conjunto de problemas y el problema 




clave no es siempre obvio. El peligro es diagnosticar los síntomas en vez de la enfermedad 
básica. 
Seguir al Dirigente. Algunas compañías, en especial las más pequeñas pertenecen a una 
industria dominada por una o más empresas, pueden adoptar la política de seguir al 
dirigente. 
Evaluación de Estrategias. Una vez que son identificadas las estrategias, deben ser 
evaluadas. Las estrategias de programa importantes son en un sentido hipótesis que deben 
ser probadas y también son, a lo que el mundo académico llama, problemas no 
estructurados. Esto significa que no existe una fórmula sencilla para crear una solución. 
La evaluación no siempre viene después de la identificación, los pasos conceptuales en la 
planeación requieren una evaluación de estrategias de programas una vez que son 
identificadas, pero esto no siempre pasa en el mundo real, existen muchas razones de por 
qué no son evaluadas e implantadas las estrategias de programas, aquí se tratan unas 
cuantas para mencionar el punto es arriesgado decidir acerca de estrategias de programas ya 
que si un ejecutivo se decide definitivamente por una estrategia y ésta resulta ser un 
fracaso, se puede poner en peligro una carrera, la toma de decisiones estratégicas es un arte 
y como tal es proceso creativo que requiere conocimiento y análisis diferente del 
involucrado en la toma de decisiones a corto plazo. 
Pruebas para evaluar estrategias. En el análisis final el enfoque universal más efectivo para 
la toma de decisiones es hacer la pregunta correcta en el momento apropiado. Las pruebas 
son significativas tanto para evaluar como para identificar estrategias, y son preguntas 
sencillas. Y considerándolas en el momento preciso y dándoles la importancia adecuada 
pueden evitar una decisión desastrosa o asegurar una decisión con un alto prospecto de ser 
correcta. 
Combinación de la Severidad Analítica, Intuición y Criterio. Al decir que los programas de 
estrategias seleccionados para la implantación en base a la intuición y criterio directivos, en 
vez de las reglas de decisión cuantitativas, no significa que las técnicas analíticas y las 
evaluaciones cuantitativas rigurosas no sean importantes en el proceso de decisión. 




El problema básico de los directores en la toma de decisiones estratégicas es saber cómo 
combinar el análisis cuantitativo con su intuición y criterio. Deben decidir cuál es el 
análisis importante y valioso para hacer eso, y qué valor darle en la decisión final, 
al considerar la combinación de la severidad analítica, intuición y criterio en la toma de 
decisiones es significativo observar que los directivos pueden tener una variedad de 
propósitos en mente cuando buscan y usan el análisis cuantitativo al evaluar estrategias. Por 
supuesto que un propósito generalmente entendido es proporcionar una base sólida para la 
toma de decisiones. Se puede definir la planificación estratégica como un proceso y un 
instrumento: 
Proceso 
Conjunto de acciones y tareas que involucran a los miembros de la organización en la 
búsqueda de claridades respecto a su quehacer. 
Instrumento 
Marco conceptual que orienta la toma de decisiones encaminada a implementar los cambios 
que se hagan necesarios, no es un recetario, ni constituye la solución a todos los problemas 
o preocupaciones dela organización. Es el desarrollo de una visión de futuro. 
1.5 Ventajas de la planificación estratégica 
1.5.1 Mejora el desempeño de la organización 
Tiene un efecto estimulante en las personas, permite pensar en el futuro, visualizar nuevas 
oportunidades y amenazas, enfocar la misión de la organización y orientar de manera 
efectiva su rumbo, facilitando la dirección y liderazgo. 
1.5.2 Permite enfrentar los principales problemas de las organizaciones 
Como la asignación de recursos humanos, financieros, etc. introduce una forma moderna de 
gestión exige conocimiento profundo de la organización, ayuda a tomar el control sobre sí 
mismas y no sólo a reaccionar frente a estímulos externos. Requiere mayor participación, 




mejorar la comunicación y coordinación entre los distintos niveles, mejorar las habilidades 
de administración, entre otras. 
1.5.3 Etapas De Un Plan Estratégico 
Hay dos aspectos claves a considerar para desarrollar un proceso de planificación 
estratégica: 
Enfocar la planificación hacia los factores críticos que determinan el éxito o fracaso de una 
organización. Los factores críticos varían de una organización a otra y pueden ser tan diversos 
como el abastecimiento de materias primas o la cantidad de funcionarios en las horas de mayor 
demanda. 
Diseñar un proceso de planificación que sea realista 
Evaluar la experiencia y capacidad técnica que se tiene en planificación y eventualmente 
pedir asesoría; evaluar el tiempo disponible para realizar el proceso; como también la 
disposición y compromiso de directivos y funcionarios; y los posibles problemas políticos y 
organizacionales que pueden aparecer; etc. 
1.6 Objetivos de la planificación Estratégica 
Son los logros que la organización quiere alcanzar en un plazo determinado, deben guardar 
coherencia con la misión y con el análisis externo e interno, si se ha logrado un buen listado 
de las debilidades y fortalezas de la institución, junto con las oportunidades y amenazas que 
presenta el entorno, su análisis combinado puede entregar un adecuado panorama dentro 
del cual determinar los objetivos estratégicos. 
La orientación estratégica 
Da cuenta de los distintos énfasis que pueden tener las propuestas de transformación, por 
ejemplo: hacia los intereses de los usuarios, a mejorar la imagen corporativa, a adicionar 
recursos, a mejorar la gestión, u otros. 
 




Las actitudes hacia el cambio 
Considerando como parte del proceso el tipo de reformas que impongan los cambios en el 
entorno o, por el contrario, el afianzamiento de la situación presente, en este caso influye su 
"condición cultural" con respecto al cambio. 
La amplitud estratégica 
O variedad de elementos a considerar en el proceso se puede centrar la atención en un 
aspecto más significativo, como la introducción de nuevas tecnologías o la capacitación del 
personal; ello permitiría mayor profundidad en su intervención, o bien se puede considerar 
una diversidad de intereses, que determine acciones más leves en cada una de ellas. 
Ejemplos de Objetivos Estratégicos 
Mejorar la eficiencia y productividad en el quehacer permanente de la organización. 
Mejorar la posición competitiva de la empresa. 
Promover el desarrollo personal y profesional de los empleados, su motivación y adhesión 
hacia los fines organizacionales. Mejorar la atención de los clientes, reduciendo los tiempos 
de espera en la tramitación y otorgamiento de beneficios. Alcanzar niveles de excelencia en 
la calidad y prontitud con que se atiende al usuario  
Cautelar la equidad y exactitud jurídica en la aplicación de las disposiciones legales y 
reglamentarias que regulan las prestaciones del servicio a sus usuarios. 
Determinación de Metas y Proyectos 
 Las Metas de Producción son la expresión de lo que se quiere alcanzar en términos 
de productos o servicios. 
 Las Metas de Gestión hacen referencia a la calidad del proceso que da lugar a la 
obtención de dichos productos. 
 Los Proyectos son los mecanismos destinados a alcanzar las metas. 
Las Metas de Producción 




 Contienen una declaración explícita del tipo de productos, de los niveles de 
actividad o estándares de productividad. 
 Se refieren a las preguntas ¿qué? y ¿cuánto?. 
 Se proyectan a plazos más cortos (un año). 
 Pueden ser de tipo cuantitativo. 
 También pueden ser cualitativas, como por ejemplo: 
o Cuando hacen referencia a acciones no cuantificables, como es el caso de 
la regulación de mercados, la formulación de políticas o las relaciones 
exteriores;  
o Cuando responden a objetivos de tipo normativo, cuya finalidad es dar un 
marco ético-político a la acción de la organización. 
Las Metas de Gestión 
 Hacen referencia al "¿cómo?", es decir, a la calidad del proceso que da lugar a la 
obtención de dicho producto. 
 De lo anterior se desprende que una meta de gestión: 
o Debe contener el propósito de mejorar los procesos organizacionales en 
alguna de sus dimensiones: calidad, eficiencia, eficacia y economía. 
o Debe ser un compromiso, cuyo cumplimiento dependa de la acción interna 
de la organización y no de factores exógenos, como el nivel de actividad 
económica, cambios bruscos en la demanda, etc. 
Los Proyectos 
 Son actividades a realizar en un determinado plazo y expresan una combinación de 
tiempo y recursos físicos, humanos y financieros, orientados a producir un cambio en la 
gestión, que permita alcanzar uno o más de los objetivos formulados. 
 Si buscan cambiar componentes de tipo estructural, organizativo y/o prácticas de trabajo, 
es fundamental la existencia de liderazgo en la organización, que estimule los procesos de 
participación, que impulsen y sostengan el desarrollo del proyecto. 




 El logro de las metas puede retroalimentar el proceso permitiendo redefinir los objetivos, 
rediseñar los proyectos, acelerar o retardar su ejecución, si fuese necesario, y 
recurrentemente medir su impacto. 
 La implementación del plan estratégico se compone de cuatro fases que pueden funcionar 
de un modo cíclico: 
o Identificación de los objetivos y estrategias de la organización. 
o Definición de las metas de producción y de gestión. 
o Diseño de los proyectos necesarios para su logro. 
o Constatación del logro de las metas propuestas. 
La medición de la gestión aparece como la culminación de un proceso de planificación 
estratégica, para ello es fundamental contar con sistemas de información apropiados. 
Limitaciones y Recomendaciones 
Sus costos pueden ser mayores que sus beneficios 
La planificación estratégica consume tiempo y dinero, recursos que de no ser utilizados 
adecuadamente, podrían ser gastados más productivamente en otros objetivos. 
Previamente es bueno preguntarse, ¿cuáles son los beneficios y cuáles son los costos del 
proceso específico que se quiere implementar? 
No es una herramienta de manejo de crisis. 
Está asociada con procesos de desarrollo a mediano y largo plazo. Las organizaciones en 
crisis deberían primero resolver sus problemas y amenazas, antes de involucrarse en un 









2. LA SATISFACCIÓN 
 
2.1 ¿Qué es la Satisfacción Laboral? 
 
Podría definirse como la actitud general de un individuo hacia su empleo, dicha actitud está 
basada en las creencias y valores, que el trabajador desarrolla de su propio trabajo. 
Las actitudes son determinadas conjuntamente por las características actuales del puesto 
como por las percepciones que tiene el trabajador de lo que "deberían ser", generalmente, 
las tres clases de características del empleado que afectan las percepciones del "debería ser" 
(lo que desea un empleado de su puesto) son: 
1. Las necesidades 
2. Los  Valores 
3. Rasgos  personales. 
La satisfacción laboral ha sido definida como el resultado de varias actitudes que tiene un 
trabajador hacia su empleo, los factores concretos (como la compañía, el supervisor, 
compañeros de trabajo, salarios, ascensos, condiciones de trabajo, etc.) y la vida en general 
Blum y Naylor1998) De modo que la satisfacción laboral es el conjunto de actitudes 
generales del individuo hacia su trabajo, quien está muy satisfecho con su puesto tiene 
actitudes positivas hacia este; quien está insatisfecho, muestra en cambio, actitudes 
negativas. Cuando la gente habla de las actitudes de los trabajadores casi siempre se refiere 
a la satisfacción laboral. De hecho, es habitual utilizar una u otra expresión indistintamente 
(Robbins, 1998) 
2.1.1 Compromiso con el trabajo 
Puede definirse como el grado en el cual una persona se identifica con su trabajo, participa 
activamente en él y considera su desempeño importante para la valoración propia. En base 
a su satisfacción.  




2.1.2 Compromiso organizacional 
El grado en el cual un empleado se identifica con una organización en particular, con sus 
metas y desea mantenerse en ella como uno de sus miembros, según Robbins, el 
compromiso organizacional es un mejor pronosticador de la rotación que la satisfacción en 
el trabajo, ya que un empleado podría estar insatisfecho con su trabajo en particular y creer 
que es una condición pasajera y no estar insatisfecho con la organización. 
2.2 La satisfacción en el trabajo 
 
 Puede ser definida como una actitud general del individuo hacia su trabajo. Para muchos la 
satisfacción en el trabajo es un motivo en si mismo, es decir, el trabajador mantiene una 
actitud positiva en la organización laboral para lograr ésta, para otros es una expresión de 
una necesidad que puede o no ser satisfecha. 
Por medio del estudio de la satisfacción, la gerencia de la empresa los efectos que producen 
las, Políticas y disposiciones  generales de la organización en el personal, así se podrán 
mantener, suprimir, corregir o reforzar las políticas de la empresa, según sean los resultados 
que ellos están obteniendo, la eliminación  de las fuentes de insatisfacción conlleva en 
cierta medida a u un mejor rendimiento del trabajador, reflejado en una actitud positiva 
frente a la organización existiendo insatisfacci6n en el trabajo, estaremos en presencia de 
un quiebre en las relaciones patronales. 
La satisfacción en el trabajo está en función de las discrepancias percibidas por el individuo 
entre lo que el  cree debe darle el trabajo y lo que realmente obtiene como producto o 
gratificación, es  producto de la comparación entre los aportes que hace el individuo al 
trabajo y el producto o resultado obtenido, esta misma tendencia llamada equidad plantea 
también que esta satisfacción o insatisfacción es un concepto relativo y depende de las 
comparaciones que haga el individuo en términos de aporte y los resultados obtenidos por 
otros individuos en su medio de trabajo o marco de referencia. 
Existen dos tipos de factores motivacionales; un primer grupo, extrínsecos al trabajo 
misino, denominados "de higiene o mantención entre los que podrán enumerarse: el tipo de 
supervisión las remuneraciones las relaciones humanas y las condiciones físicas de trabajo 




y un segundo grupo, intrínsecos al trabajo, denominados motivadores entre los que se 
distinguen posibilidades de logro personal, promoción, reconocimiento y  trabajo 
interesante. Los primeros son factores que producen efectos negativos han el trabajo si no 
son satisfechos, pero su satisfacción no asegura que el trabajador modifique su 
comportamiento, en cambio, los segundos son factores cuya satisfacción si motivan trabajar 
a desplegar un mayor esfuerzo. 
Los determinantes del desempeño y la realización en el trabajo, no se reducen solo a la 
motivación del individuo hacia éste sino que incluyen las habilidades y rasgos del individuo 
y el tipo de esfuerzo que la persona cree esencial para realizar un trabajo eficaz. 
La habilidad la motivación y percepción personal del trabajo de una persona se combinan 
para generar un desempeño o rendimiento, a su vez, este último genera recompensas que si 
el individuo las juzga como equitativas, originaran la satisfacción y el buen desempeño 
subsecuentes. Esta satisfacción y el nivel de semejanza entre las recompensas recibidas y 
deseadas, influirán en la motivación del individuo, de modo que se conforma un sistema 
que se retroalimenta constantemente. 
La insatisfacción en el trabajo se refleja en la salida inminente de los empleados o que 
expresen situaciones que ayuden a mejorar las relaciones obrero-empresa, también de 
forma leal esperar que las condiciones mejoren. 
Los métodos más ampliamente utilizados para la medición de la satisfacción laboral son la 
escala global y la calificación de la suma formada por numerosas facetas del trabajo. El 
primer método consiste en nada mas pedirle a los individuos que respondan a una pregunta 
semejante a ésta Considerando todo ¿cuán  satisfecho está con su trabajo? Entonces los 
participantes contestan encerrando un número entre 1 y 5 que corresponden a las respuestas 
desde "altamente satisfecho" hasta "altamente insatisfecho". El segundo método es más 
complejo. Este identifica los elementos clave en un trabajo y pregunta a un empleado 
acerca de sus sentimientos sobre cada uno. Los factores típicos que estarían incluidos son la 
naturaleza del trabajo, la supervisi6n, el salario actual, 




Las oportunidades de ascenso y las relaciones con los compañeros de trabajo. Estos factores 
se estiman sobre una escala estandarizada y luego se suman para crear u una calificación 
total sobre la satisfacción en el trabajo. 
Una revisión indica que los factores más importantes que contribuyen a la satisfacción en el 
trabajo, son el reto del trabajo los premios equiparables, las condiciones de trabajo 
favorables, y colegas que gusten apoyar. A esta lista también deberíamos agregar la 
importancia de una buena personalidad, la compatibilidad en el trabajo y la disposición 
genética del individuo. 
Trabajo mentalmente desafiante. 
Recompensas justas 
Condiciones favorables de trabajo. 
Colegas que brinden apoyo. 
Compatibilidad entre la persona y el puesto. 
Cuestión de genes. 
 
2.2.1 La satisfacción en el trabajo y en el cargo 
 
Las características y el diseño del puesto. Se dispone de abundante evidencia empírica de 
que las personas que desempeñan tareas repetitivas y pobres sienten un mayor 
aburrimiento, infrautilización de sus habilidades e insatisfacción general (Spector, 1992), se 
recordara que el enriquecimiento de las tareas, era uno de los principales objetivos de la 
formación profesional en la empresa y en parte, ahí residía su carácter motivador. La 
satisfacción que se puede obtener ante el cambio y la innovación tecnológica, depende 
asimismo de los contenidos del puesto (variedad, esfuerzos intelectuales, identidad, 
cualificación) y del nivel de participación de los empleados (Korunga, Weiss, Huemer y 
Kareta, 1995). 
Otro aspecto relacionado seria la percepción de control sobre el trabajo que tienen los 
propios  empleados. Este control está relacionado con la motivación y la satisfacción, 
aquellos sujetos motivados por el trabajo pero que no tienen margen de acción en su 
proceso laboral, manifiestan un mayor grado de insatisfacción. 




Con frecuencia suele ocurrir que conceptos como motivación, satisfacción y desempeño se 
utilizan de un modo caprichoso. En ocasiones, algunos de tales conceptos se hacen 
equivalentes sin serlo. 0 se entrelazan a veces en relaciones simplistas. Con frecuencia, por 
ejemplo, se trata la motivación y la satisfacción como si fueran sinónimos. 0 se piensa que 
un trabajador motivado es automáticamente un individuo de elevado desempeño. 0 se 
plantea que un empleado satisfecho siempre es un trabajador de alto rendimiento. Parece 
que las cosas no funcionan de esa manera. 
Hagamos, de entrada, una diferenciación entre motivación y satisfacción. En algunas 
teorías, como la Teoría de la Motivación Higiene de Herzberg, ambos términos se usan en 
un mismo sentido. Sin embargo, la mayoría de los autores contemporáneos considera que 
motivación y satisfacción son conceptos que hacen referencia a fenómenos totalmente 
distintos. Para ellos la motivación es un fenómeno previo a la conducta y que se basa en las 
consideraciones futuras sobre las consecuencias del desempeño. La satisfacción, por otra 
parte, es una actitud que surge como consecuencia de la conducta y que refleja los 
sentimientos de la gente con relación a las recompensas que recibe  Hersey, Blanchard y 
Johnson (1998, p. 84) resumen con precisión la diferencia: "La satisfacción es una 
consecuencia de los acontecimientos pasados, mientras a motivación es el resultado de las 
expectativas por venir" 
Revisemos ahora las relaciones entre motivación y desempeño. Un trabajador motivado no 
es necesariamente un trabajador productivo. Para que un alto nivel de motivación se 
traduzca en un alto desempeño son necesarios algunos ingredientes adicionales: la 
capacitación del individuo para el cargo, el conocimiento de lo que la organización espera 
de él (percepción del rol), la disponibilidad de recursos para la ejecución de la tarea y la 
identificación del trabajador (con la organización. Solo la conjunción de esas circunstancias 
hace posible que un elevado nivel de motivación se materialice en un alto desempeño. 
Sobre este asunto vale la pena hacer una consideración adicional. Suponiendo que todas las 
condiciones señaladas sean óptimas (capacidad, percepción del rol, recursos e 
identificación), ¿cómo es la relación entre motivación y desempeño? ¿Un incremento 
sostenido de la motivación produce un incremento igualmente sostenido de la 
productividad? Las investigaciones parecen rechazar esta relación lineal. McClellan, citado 




por Vroom, en Vroom y Deci (1999, p.214) señala que: "a medida que la motivaci6n 
aumenta de intensidad, primero causa un incremento en la eficiencia de la actividad 
instrumental, y luego la disminuye" 
Vroom (ídem) adelanta dos posibles explicaciones para dar cuenta de esta disminución del 
desempeño cuando hay niveles muy elevados de motivación. La primera es el 
estrechamiento del campo de la comprensión que se produce cuando el individuo, 
altamente motivado para alcanzar una meta, fija su atención en las indicaciones específicas 
que conducen al resultado, y pasa por alto información importante. La segunda posible 
explicación es que elevados niveles de motivación tienden a asociarse con fuertes estados 
emocionales (como la ansiedad) que perjudican el desempeño. 
La relación entre satisfacción y desempeño tampoco parece clara Gibson (op. cit p. 124) 
establecen lo que tradicionalmente han sido las tres posibilidades de relación entre estas dos 
variables:  
1) la satisfacción produce rendimiento o desempeño;  
2) el desempeño genera satisfacci6n y  
3) no hay relación directa entre desempeño y satisfacción.  
Las investigaciones se inclinan a favor de esta última aseveración. Aunque la situación 
varía, dando apoyo a la segunda relación, cuando se toman en consideración las 
recompensas. Así, un comportamiento productivo seguido de recompensas valoradas por el 
ejecutante aumenta la satisfacción. 
Las relaciones entre estos tres conceptos podrían concebirse como un juego circular de 
influencias. La motivación produce alto desempeño cuando la acompañan la capacidad, el 
conocimiento del papel, la disponibilidad de recursos y a identificación con la organización. 
El buen desempeño puede conducir a recompensas extrínsecas e intrínsecas que generan 
satisfacción. La satisfacción alcanzada alimenta las expectativas para el comportamiento 
futuro, incrementando la motivación para el nuevo desempeño, la motivación en el trabajo 
puede concebirse como un proceso mediante el cual se activa, se mantiene y se dirige la 
conducta hacia el logro de ciertas metas que satisfacen necesidades importantes del 




individuo y a la vez permite el logro de las metas organizacionales. La motivación, en 
general, es un fenómeno complejo por la variedad de formas como los motivos se expresan 
y se combinan para producir una determinada conducta, el proceso motivacional puede ser 
visto como un ciclo que va desde la conciencia de una necesidad hasta el logro de los 
incentivos que la satisfacen. La motivaci6n puede ser abordada desde distintas perspectivas. 
Puede observarse a partir de las fuerzas que la energizan (motivación extrínseca y 
motivación intrínseca), desde las expectativas que la orientan (motivación positiva y 
motivación negativa), o desde la fuente de los mensajes que la influencian (micro 
motivación y macro motivación). Entre la motivación y otros fenómenos, como la 
satisfacción y el desempeño, hay una red circular de influencias, muy distintas a las simples 
conexiones deterministas que a veces se establecen. 
2.3 Teoría de: los dos factores de HERZBERG 
 
Frederick Herzberg propone una teoría de la motivación en el trabajo, enfatizando que el 
homo sapiens se caracteriza por dos tipos de necesidades que afectan de manera diversa el 
comportamiento humano: 
2.3.1 Factores higiénicos o factores extrínsecos 
 
Están relacionados con la insatisfacción, pues se localizan en el ambiente que rodean a las 
personas y abarcan las condiciones en que desempeñan su trabajo. Como esas condiciones 
son administradas y decididas por la empresa, los factores higiénicos están fuera del control 
de las personas. Los principales factores higiénicos son: el salario, los beneficios sociales, 
el tipo de dirección o supervisión que las personas reciben de sus superiores, las 
condiciones físicas y ambientales de trabajo. Las políticas y directrices de la empresa, el 
clima de relaciones entre la empresa y las personas que en ella trabajan, reglamentos 
internos el estatus y el prestigio, y la seguridad personal, etc. son factores de contexto y se 
sitúan en el ambiente externo que circunda al individuo. 
Herzberg destaca que, tradicionalmente, solo los factores higiénicos fueron tomados en 
cuenta en la motivación de los empleados: el trabajo era considerado una actividad 
desagradable, y para lograr que las personas trabajarán más se hacía necesario apelar a 
premios e incentivos salariales, liderazgo democrático políticas empresariales abiertas y 




estimulantes, es decir, incentivos externos al individuo, a cambio de su trabajo. Más aún, 
otros incentivan el trabajo de las personas por medio de recompensas (motivación positiva), 
o castigos (motivación negativa). Según las investigaciones de Herzberg, cuando los 
factores higiénicos son óptimos sólo  evitan la insatisfacción de los empleados, pues no 
consiguen elevar consistentemente la satisfacción, y cuando la elevan, no logran sostenerla 
por mucho tiempo. Pero, cuando los factores higiénicos son pésimos o precarios, provocan 
la insatisfacción de los empleados. 
A causa de esa influencia, más orientada hacia la insatisfacción, Herzberg los denomina 
factores higiénicos, pues son esencialmente profilácticos y preventivos evitan la 
insatisfacción, pero no provocan satisfacción. Su efecto es similar al de ciertos 
medicamentos: evitan la infección o combaten el dolor de cabeza, pero no mejoran la salud. 
Por el hecho de estar más relacionados con la insatisfacción, Herzberg también los llama 
factores de insatisfacción. 
2.3.2 Factores motivacionales o factores intrínsecos 
 
Están relacionados con la satisfacción en el cargo y con la naturaleza de las tareas que el 
individuo ejecuta, por esta razón, los factores motivacionales está bajo el control del 
individuo, pues se relacionan con aquello que él hace y desempeña.  
Los factores motivacionales involucran sentimientos relacionados con el crecimiento y 
desarrollo personal, el reconocimiento profesional, las necesidades, de autorrealización 
depende de las tareas que el individuo realiza en su trabajo. Tradicionalmente, las tareas y 
los cargos han sido diseñados y definidos con la única preocupación de atender a los 
principios de eficiencia y de economía, suprimiendo los aspectos de reto y oportunidad para 
la creatividad individual. Con esto, pierden el significado   psicológico para el individuo 
que los ejecuta y tienen un efecto de "desmotivación" que provoca apatía, desinterés y falta 
de sentido psicológico ya que la empresa solo ofrece un lugar decente para trabajar. 
Según las investigaciones de Herzberg, el efecto de los factores motivacionales sobre el 
comportamiento de las personas es mucho más profundo y estable; cuando son óptimos 
provocan la satisfacción en las personas. Sin embargo, cuando son precarios, la evitan. Por 
el hecho de estar ligados a la satisfacción de los individuos, Herzberg los llama también 




factores de satisfacción. Herzberg destaca que los factores responsables de la satisfacción 
profesional de las personas están totalmente desligados y son distintos de los factores que 
originan la insatisfacción profesional. Para él, "el opuesto de la satisfacción profesional no 
sería la insatisfacción, sino ninguna satisfacción profesional. Así mismo, el opuesto de la 
insatisfacci6n profesional seria ninguna insatisfacción profesional, y no la satisfacción". 
Herzberg consideraba que la relación de un individuo con su trabajo es fundamental y que 
su actitud hacia el trabajo puede determinar su éxito o fracaso, Herzberg investigó la 
pregunta, ¿Que espera la gente de su trabajo?, pidió a las personas que describieran 
situaciones en detalle en las que se sintieran excepcionalmente bien o mal sobre sus 
puestos. Después estas preguntas se tabularon y clasificaron, a partir del análisis de las 
respuestas, Herzberg concluyó que las respuestas que las personas dieron cuando se 
sintieron bien por su trabajo fueron muy diferentes de las respuestas proporcionadas cuando 
se sintieron mal. Como se ve en la siguiente figura, ciertas características estuvieron 
relacionadas de manera consistente con la satisfacción en el trabajo (factores sobre el lado 
izquierdo del cuadro) y otros a la insatisfacción con el ubicado (el lado derecho del cuadro). 
Los factores intrínsecos como el logro, el reconocimiento y la responsabilidad fueron 
relacionados con la satisfacción en el trabajo. Cuando los interrogados se sintieron bien en 
su trabajo, tendieron a atribuirse estas características a ellos mismos. 
Por otro lado, cuando estuvieron descontentos tendieron a citar factores extrínsecos como la 
política y la administración de la compañía, la supervisión, las relaciones interpersonales, y 
las condiciones laborales. 
Según Herzberg los dates sugieren que lo opuesto de la satisfacción no es el descontento 
como tradicionalmente se creyó. Eliminando las características de descontento de un puesto 
no necesariamente se provoca la satisfacción en el mismo. Como se ilustra en la siguiente 
figura, Herzberg propuso que estos hallazgos indican la existencia de un continuo dual: lo 
opuesto de "satisfacción" es "no satisfacción", y el opuesto de "descontento" es "no 
descontento". 
De acuerdo con Herzberg, los factores que conducen a la satisfacción en el trabajo son 
independientes y diferentes de los que conducen al descontento en el trabajo. Por lo tanto, 




los administradores que buscan eliminar factores que creen el descontento en el trabajo 
pueden traer armonía pero no necesariamente motivación. Estos administradores solo 
apaciguan su fuerza laboral en lugar de motivarla Debido a que no motivan a los 
empleados, los factores que eliminan el descontento en el trabajo fueron caracterizados por 
Herzberg como Factores de Higiene (factores que eliminan la insatisfacción). Cuando estos 
factores son adecuados, las personas no estarán descontentas; sin embargo, tampoco 
estarían satisfechas, para motivar a las personas en su puesto, Herzberg sugirió poner 
énfasis en los motivadores (factores que aumentan la satisfacción por el trabajo), los 
factores que incrementarán la satisfacción en el trabajo. Para Herzberg satisfacción e 
insatisfacción son dos dimensiones diferentes, y no los polos opuestos de una misma cosa. 
Hay que subrayar que el énfasis de Herzberg está en modificar el contenido mismo de las 
tareas, como fuente de la satisfacción laboral. 
En otros términos, la teoría de los dos factores de Herzberg afirma que: La satisfacción en 
el cargo es función del contenido o de las actividades retadoras y estimulantes del cargo 
que la persona desempeña: son los factores motivacionales o de satisfacción. 
FACTORES MOTIVACIONALES                 FACTORES HIGIÉNICOS 
(De satisfacción)                                (De insatisfacción) 
Contenido del cargo (como se siente el     Contexto del cargo (Como se siente el 
Individuo en relación con su CARGO)             individuo en relación con su EMPRESA). 
1. El trabajo en sí.                           1. Las condiciones de trabajo. 
2. Realización.        2. Administración de la empresa. 
3. Reconocimiento.                  3. Salario. 
4. Progreso profesional.       4. Relaciones con el supervisor. 
5. Responsabilidad.         5. Beneficios y servicios sociales. 
6. Asenso 




La insatisfacción en el cargo es función del contexto, es decir, del ambiente de trabajo, de 
salario, de los beneficios recibidos, de la supervisión, de los compañeros y del contexto 
general que rodea el cargo ocupado: son los factores higiénicos o de insatisfacción. 
Para Herzberg, la estrategia de desarrollo organizacional más adecuada y el medio para 
proporcionar motivación continua en el trabajo, es la reorganización que él denomina 
"enriquecimiento de tareas", también llamado enriquecimiento  del cargo" Job enrichment), 
el cual consiste en la constante sustitución de las tareas más simples y elementales del 
cargo por tareas más complejas, que ofrezcan condiciones de desafío y de satisfacci6n 
profesional, para que de esta manera el empleado puede continuar con su crecimiento 
individual. Así, el enriquecimiento de tareas depende del desarrollo de cada individuo y 
debe hacerse de acuerdo con sus características personales. 
El enriquecimiento de tareas puede hacerse vertical (eliminación de tareas más simples y 
elementales, y adición de tareas más complejas) u horizontalmente (eliminación de tareas 
relacionadas con ciertas actividades y adición de otros tareas diferentes, pero en el mismo 
nivel de dificultad). 
Según Herzberg, el enriquecimiento de tareas trae efectos altamente deseables, como el 
aumento de la motivación y de la productividad, la reducción del ausentismo (fallas y 
atrasos en el servicio) y la reducción de la rotación del personal (retiros de empleados). No 
obstante, algunos críticos de ese sistema anotan una serie de efectos indeseables, como el 
aumento de la ansiedad por el constante enfrentamiento con tareas nuevas y diferentes, 
principalmente cuando no son exitosas las primeros experiencias; aumento del conflictos 
entre las expectativas personales y los resultados de su trabajo en las nuevas tareas 
enriquecidas; sentimientos de explotación cuando la empresa no acompaña al 
enriquecimiento de tareas con el aumento de la remuneración reducción de las relaciones 
interpersonales, dodo la mayor dedicación a las tareas enriquecidas. 
Las teorías de la motivación desarrolladas por Maslow y por Herzberg presentan puntos de 
coincidencia que permiten elaborar un cuadro más amplio y rico sobre el comportamiento 
humano. Los factores higiénicos de Herzberg se refieren a las necesidades primarias de 
Maslow (necesidades fisiológicas y necesidades de seguridad, principalmente, aunque 




incluyen algunos de tipo de social), Mientras que los factores motivacionales se refieren a 
las llamadas necesidades  secundarias (necesidades de estima y de autorrealización 
2.3.3 Factores que influyen en la satisfacción laboral 
 
De acuerdo a los hallazgos, investigaciones y conocimientos acumulados (Robbins, 1998) 
consideramos que los principales factores que determines la satisfacción laboral son: 
• Reto del trabajo 
• Sistema de recompensas justas 
• Condiciones favorables de trabajo 
• Colegas  que brinden apoyo 
Adicionalmente 
Compatibilidad entre personalidad y puesto de trabajo 
A continuación ampliaremos información  sobre estos aspectos de la satisfacción laboral. 
2.3.4 Satisfacción con el trabajo en si - Reto del trabajo 
 
Dentro de estos factores, podemos resaltar, según estudios, dentro de las características del 
puesto, la importancia de la naturaleza del trabajo mismo como un determinante principal 
de la satisfacción del puesto. Hackman y Oldham (1975) aplicaron un cuestionario llamado 
Encuesta de Diagnostico en el Puesto a varios cientos de empleados que trabajaban en 62 
puestos diferentes. Se identificaron las siguiente cinco "dimensiones centrales”: Variedad 
de habilidades, el grado en el cual un puesto requiere de una variedad de diferentes 
actividades para ejecutar el trabajo, lo que representa el uso de diferentes habilidades y 
talentos por parte del empleado. Identidad de la tarea, el grado en el cual el puesto requiere 
ejecutar una tarea o proceso desde el principio hasta el final con un resultado visible. 
Significación de la tarea, el grado en que el puesto tiene un impacto sobre las vidas o el 
trabajo de otras personas en la organización inmediata o en el ambiente externo. 




Autonomía, el grado en el cual el puesto proporciona libertad, independencias y discreción 
sustanciales al empleado en la programación de su trabajo y la utilización de las 
herramientas necesarias para eficacia del mismo. 
Retroalimentación del Puesto mismo, el grado en el cual el desempeño de las actividades 
de trabajo requeridas por el puesto produce que el empleado obtenga información clara y 
directa acerca de la efectividad de su actuación. Cada una de estas dimensiones incluye.  
Contenidos del puesto que pueden  afectar la satisfacción del empleado en el trabajo, 
Robbins (1998) junta estas dimensiones bajo el enunciado reto del trabajo. Los empleados 
tienden a preferir trabajos que les den oportunidad de usar sus habilidades que ofrezcan una 
variedad de tareas, libertad y retroalimentación de cómo se están desempeñando de tal 
manera que un reto moderado causa placer y Satisfacción. Es por eso que el 
enriquecimiento del puesto a través de la expansión vertical del mismo puede elevar la 
Satisfacción laboral ya que se incrementa la libertad, independencia, variedad de tareas y 
retroalimentación de su propia actuación. 
Se debe tomar en cuenta que el reto debe ser moderado, ya que un reto demasiado grande 
crearía frustración y sensaciones de fracaso en el empleado, disminuyendo la satisfacción. 
2.3.5 Sistemas de recompensas justas 
 
En este punto nos referimos al sistema de salarios y políticas de ascensos que se tiene en la 
organización Este sistema debe ser percibido como justo por parte de los empleados para 
que se sienten satisfechos con el mismo, no debe permitir ambigüedades y debe estar 
acorde con sus expectativas. En la percepción de justicia influyen la comparaci6n social, las 
demandas del trabajo en sí y las habilidades del individuo y los estándares de salario de la 
comunidad. 
2.3.6 Satisfacción con el salario 
 
Los sueldos o salarios, incentivos y gratificaciones son la compensación que los empleados 
reciben a cambio de su labor. 
La administración del departamento de personal a través de esta actividad vital garantiza la 
satisfacción de los empleados, lo que a su vez ayuda a la organización a obtener, mantener 




y retener una fuerza de trabajo productiva. Varios estudios han demostrado que la 
compensación es la característica que probablemente sea la mayor causa de insatisfacción 
de los empleados. Es probable que tener un líder que sea considerado y tolerantes sea más 
importante para empleados con baja autoestima o que tengan puestos poco agradables para 
ellos o frustrantes (House y Mitchell 1974). En lo que se refiere a la conducta de 
orientación a la tarea por parte del líder formal, tampoco hay una única respuesta, por 
ejemplo cuando los papeles son ambiguos los trabajadores desean un supervisor o jefe que 
les calare los requerimientos de su papel, y cuando por el contrario las tareas están 
claramente definidas y se puede actuar competentemente sin guía e instrucción frecuente  
se preferirá un líder que no ejerza una supervisión estrecha. También cabe resaltar que 
cuando los trabajadores no están muy motivados y encuentran su trabajo desagradable 
prefieren un líder que no los presiones para mantener estándares altos de ejecución y/o 
desempeño. De manera general un jefe comprensivo, que brinde retroalimentación positiva, 
escucha las opiniones de los empleados y demuestra interés permitirá una mayor 
satisfacción 
2.3.7 Compatibilidad entre la personalidad y el puesto 
 
Holland ha trabajado e investigado en este aspecto y sus resultados apuntan a la conclusión 
de que un alto acuerdo entre personalidad y ocupación da como resultado más satisfacción, 
ya que las personas poseerían talentos adecuados y habilidades para cumplir con las 
demandas de sus trabajos. Esto es muy probable apoyándonos en que las personas que 
tengan talentos adecuados podrían lograr mejores desempeños en el puesto, ser más 
exitosas en su trabajo y esto les generará mayor satisfacción (influyen el reconocimiento 
formal, la retroalimentación y demás factores contingentes) 
2.3.8 Causas principales de la insatisfacción laboral 
 
Hay una serie de factores que afectan negativamente a los trabajadores y que pueden llegar 
a producir una profunda insatisfacción y deseos de abandonar o cambiar de trabajo. 
Veamos a continuación las causas principales que producen en algunos trabajadores 
insatisfacci6n laboral. 




- Salario bajo. Para que un trabajador se sienta satisfecho en su trabajo es fundamental que 
reciba un salario justo 
- Mala relación con los compañeros o jefes. En ocasiones, la mala relación suele ser 
causada por celos, envidias o recelos profesionales, o bien por comportamientos 
excesivamente pasivos o competitivos por parte de alguno de los compañeros. 
En el caso de los jefes, suele deberse a una actitud prepotente y desconsiderada del jefe 
hacia sus subordinados o por excesivas exigencias o cumplimientos de funciones que no le 
competen al trabajador. 
Incluso por celos profesionales y envidias que hacen que consideren a ciertos empleados 
como una amenaza que podría sustituirles en su jefatura. Las malas relaciones en el ámbito 
laboral harán que las personas sientan deseos de abandonar su empleo. 
- Escasa o nulas posibilidades de promoción. Cuando una persona ambiciosa con 
aspiraciones profesionales está estancada en su puesto de trabajo y observa cómo pasa el 
tiempo y, ni prospera ni asciende de categoría, se sentirá apática e insatisfecha ante su 
trabajo, pues no consigue lo que esperaba. Se produce un desequilibrio entre lo que ella 
esperaba y lo que ha obtenido realmente. 
- Personas inseguras. Personas que poseen poca confianza en si mismas, en sus habilidades 
y aptitudes para desempeñar un trabajo. Sienten que son incapaces de realizarlo 
correctamente o de adaptarse al entorno laboral, esto les provoca temor y una profunda 
inseguridad e insatisfacción. 
- Dificultad para adaptarse al ambiente laboral. Hay trabajadores poco pacientes o 
constantes que continuamente están cambiando de empleo porque se cansan o aburren de su 
trabajo con rapidez o, porque desean alcanzar objetivos profesionales en un corto espacio 
de tiempo. Se sienten continuamente insatisfechos y necesitan cambiar de ocupación para 
intentar lograrlo. 
- Malas condiciones laborales. La insatisfacci6n laboral también puede ser consecuencia de 
las políticas de empresa, del entorno físico o de un empleo precario o rutinario. 




Circunstancias personales y laborales. Aspectos como la experiencia laboral, la edad, el 
sexo, el nivel de estudios, cultura o preparación, son factores que determinan el tipo de 
empleo que podemos desarrollar, por lo que un empleo por debajo de la preparación o 
experiencia que tense una persona le causará cierta insatisfacci6n profesional. 
Igualmente ocurrirá en aquellas personas que no puedan dedicar suficiente tiempo a su 
familia y sus circunstancias familiares así lo requieran, como es el caso de trabajadores con 
hijos pequeños o con otras cargas familiares. O que se les obliga a quedarse mas tiempo en 





















3. MANUAL DE PROCESOS 
3.1 Introducción Manual de procesos 
Manual de procedimientos: Los Manuales de Procedimientos son medios escritos valiosos 
para la comunicación, y sirven para registrar y transmitir la información, respecto al 
funcionamiento de una organización; es decir, es un documento que contiene, en forma 
ordenada y sistemática, la información y/o las instrucciones de ejecución operativo-
administrativa de la organización. 
Los manuales de procedimientos son un compendio de acciones documentadas que 
contienen en esencia, la descripción de las actividades que se realizan producto de las 
funciones de una unidad administrativa, dichas funciones se traducen en lo que 
denominamos procesos y que entregan como resultado un producto o servicio específico.  
Dichos manuales incluyen además los puestos o unidades administrativas que intervienen 
además incluyen objetos y sistemas, precisando su nivel de participación. También Suelen 
contener en algunos casos ejemplos de formularios, autorizaciones o documentos 
necesarios como normativas y políticas particulares de cómo se aplican dichos limites o 
lineamientos de actuación, máquinas o equipo de oficina a utilizar y cualquier otro dato que 
pueda auxiliar el correcto desarrollo de las actividades dentro de la empresa. 
En él se encuentra registrada y transmitida sin distorsión la información básica referente al 
funcionamiento de todas las unidades administrativas, facilita las labores de auditoria, la 
evaluación y control interno y su vigilancia. 
3.2 Objetivos del Manual de Procesos 
 
Proporcionar información que sirva de base para evaluar la eficiencia del sistema en el 
cumplimiento de sus funciones específicas, una vez finalizada la identificación y desarrollo 
de cada uno de los procesos y procedimientos. 
Incorporar a los sistemas y procedimientos administrativos, la utilización de herramientas 
que ayuden a agilizar el flujo de información y de esta manera facilitar el entendimiento, 




para ayudar a la toma de decisiones (Impactando la gestión departamental y producto de la 
sumatoria de los mismos mejorar la gestión institucional). 
Proporcionar una herramienta que facilite el proceso de inducción y capacitación del 
personal nuevo e incentivar la polifuncionalidad al interior de cada  Área, Departamento, 
Sección, Oficina, del ECORAE 
3.3 Utilidad del Manual de Procesos 
Permite conocer el funcionamiento interno con lo que respecta a descripción de tareas, 
ubicación, requerimientos y a los puestos responsables de su ejecución.  
Auxilian en la inducción del puesto y al adiestramiento facilitando la capacitación del 
personar ya que describen en forma detallada las actividades de cada puesto.  
Sirve para el análisis o revisión de los procedimientos de un sistema (Auditoria sistémica).  
Interviene en la consulta de todo el personal.  
Proporciona ayudas para el emprendimiento en tareas como; la simplificación de trabajo 
como; análisis de tiempos, delegación de autoridad, eliminación de pasos, etc.  
Para establecer un sistema de información o bien modificar el ya existente.  
Para uniformar y controlar el cumplimiento de las rutinas de trabajo y evitar su alteración 
arbitraria (Paradigmas).  
Determina de forma sencilla las responsabilidades por fallas hechas bajo paradigmas.  
Facilita las labores de auditoria, evaluación del control interno  y estudio de desempeño.  
Aumenta la eficiencia de los empleados, indicándoles lo que deben hacer y cómo deben 
hacerlo.  
Ayuda a la coordinación de actividades y evitar duplicidades, regulando a su vez la carga 
laboral.  




Construye una base para el análisis posterior del trabajo y el mejoramiento de los sistemas, 
procedimientos y métodos.   
3.4 Definición de Conceptos 
Manual de procedimientos: Los Manuales de Procedimientos son medios escritos valiosos 
para la comunicación, y sirven para registrar y transmitir la información, respecto al 
funcionamiento de una organización; es decir, es un documento que contiene, en forma 
ordenada y sistemática, la información y/o las instrucciones de ejecución operativo-
administrativa de la organización. 
Además, El manual de procedimientos permite el establecimiento de un marco de actuación 
que fija límites (políticas) a través de una red de procesos y posibilita por medio de la 
descripción de procedimientos, dar soporte a la operación en pos de un mejor servicio, 
generando una abstracción del modelo real que entregará información que permitirá  saber: 
“qué” es lo que cada ente está facultado y debe realizar; “cómo” se concreta una función o 
proceso con actividades y pasos; “quién” es responsable del desarrollo de las actividades; 
“dónde” están los puntos clave de control de cada procedimiento. Para así facilitar su 
supervisión, control, evaluación y mejora. 
Proceso: Conjunto de actividades que interactúan y se relacionan a través de recursos, 
transformando entradas en salidas generando un resultado (producto) que satisface una o 
varias necesidades.  
Recurso: Factor o insumo importado por el proceso que hace posible su ejecución.  
Características de un Proceso: Transforma las entradas en salidas mediante recursos que 
van  agregando valor en su desarrollo cumple una función y es dinámico en el tiempo, su 
finalidad o consecución esta determinada por su resultado. Los procesos contienen un 
componente social que le conlleva a interactuar con otros procesos, el cual es análogo al 
comportamiento del ser humano. Los procesos deben su accionar a satisfacer necesidades 
de los distintos clientes (internos y externos).  




Procedimiento: Es la aplicación secuenciada de tareas con sus respetivas relaciones y que 
es especifica en su ejecución (estática) el cual debe contar con un nivel de detalle que 
permita analizar sus posibles mejoras.   
Características de un Procedimiento: Está definido en pasos secuenciales a los cuales se 
le denomina tarea o actividad, las secuencia de las tareas esta normada y alineada a la 
estructura de la organización, su característica principal es el nivel de detalle que entrega de 
las acciones que se llevan a cabo.  
“La transformación de entradas en salidas la llamamos proceso y la forma en que 
puede ser explicada su finalidad mediante su accionar,  es lo que denominamos 
procedimiento” 
Tarea: Es una actividad definida, que es cumplida por individuos. Las tareas son acciones 
específicas que contribuyen al cumplimiento de la misión de los requerimientos. Una tarea 
debe ser específica, decisiva y responder al QUE, como acción adicionadora de valor al 
producto que recibe como input y entrega como output.  
Diagramas de Flujo. Son la representación gráfica de las etapas de un proceso, 
obteniéndose una descripción detallada de cómo funciona el mismo, es útil en la 
investigación de oportunidades para la mejora continua de lo que se está haciendo, 
permitiendo establecer de forma clara los puntos sensibles del desarrollo del proceso, 
además su simbología simple permite establecer un estándar fácil de interpretar.   
Dichos diagramas serán utilizados como herramientas de apoyo al entendimiento del 
procedimiento en su totalidad ya que el mismo establece el tipo de relaciones entre 
componentes de la organización y los flujos de información generados producto de la 




interacción de los mismos. La simbología a utilizar será la siguiente: 
  
3.5 Conformación del manual 
 
3.5.1 Identificación 
Este documento debe incorporar la siguiente información: 
Logotipo de la organización, Nombre oficial de la organización.  
Denominación y extensión. De corresponder a una unidad en particular debe anotarse el 
nombre de la misma.  
Lugar y fecha de elaboración.  
Número de revisión (en su caso).  
Unidades responsables de su elaboración, revisión y/o autorización.  




Clave de la forma. En primer término, las siglas de la organización, en segundo lugar las 
siglas de la unidad administrativa Entre las siglas y el número deben colocarse un guion o 
un diagonal.  
3.5.2 Índice o contenido 
Relación de los capítulos y páginas correspondientes que forman parte del documento. 
3.5.3 Prólogo y/o introducción 
Exposición sobre el documento, su contenido, objeto, áreas de aplicación e importancia de 
su revisión y actualización. Puede incluir un mensaje de la máxima autoridad de las áreas 
comprendidas en el manual. 
3.5.4 Objetivos de los procedimientos 
Explicación del propósito que se pretende cumplir con los procedimientos. 
Los objetivos son uniformar y controlar el cumplimiento de las rutinas de trabajo y evitar 
su alteración arbitraria; simplificar la responsabilidad por fallas o errores; facilitar las 
labores de auditoria; la evaluación del control interno y su vigilancia; que tanto los 
empleados como sus jefes conozcan si el trabajo se está realizando adecuadamente; reducir 
los costos al aumentar la eficiencia general, además de otras ventajas adicionales. 
3.5.5 Áreas de aplicación y/o alcance de los procedimientos 
Esfera de acción que cubren los procedimientos, dentro del Instituto los procedimientos han 
sido clasificados, atendiendo al ámbito de aplicación en: Procesos macro-administrativos y 
procesos meso-administrativos o sectoriales, y subprocesos, y la unidad menor es la que 
denominamos tarea. 
3.5.6 Responsables 
Unidades administrativas y/o puestos que intervienen en los procedimientos en cualquiera 
de sus fases, en ningún caso se deben apuntar nombres de personas, ya que lo que importa 
es la función del ejecutante, ya que no es un documento evaluativo de desempeño personal. 




3.5.7 Políticas o normas de operación 
En esta sección se incluyen los criterios o lineamientos normativos de acción que se 
determinan en forma explícita para facilitar la cobertura de responsabilidad de las distintas 
instancias que participaban en los procedimientos. 
Además deberán contemplarse todas las normas de operación que precisan las situaciones 
alterativas que pudiesen presentarse en la operación de los procedimientos. A continuación 
se mencionan algunos lineamientos que deben considerarse en su planteamiento: 
Se definirán perfectamente las políticas y/o normas que circunscriben el marco general de 
actuación del personal, a efecto de que esté no incurra en faltas. Los lineamientos se 
elaboran clara y concisamente, a fin de que sean comprendidos incluso por personas no 
familiarizadas con los aspectos administrativos o con el procedimiento mismo, deberán ser 
lo suficientemente explícitas para evitar la continua consulta a los niveles jerárquicos 
superiores.  
3.5.8 Formulario de registro 
Formas impresas que se utilizan en un procedimiento, las cuales se intercalan dentro del 
mismo o se adjuntan como apéndices. En la descripción de las operaciones que impliquen 
su uso, debe hacerse referencia específica de éstas, empleando para ello números 
indicadores que permitan asociarlas en forma concreta. También se pueden adicionar 
instructivos para su llenado. 
3.5.9 Glosario de términos 
Lista de conceptos de carácter técnico relacionados con el contenido y técnicas de 
elaboración de los manuales de procedimientos, que sirven de apoyo para su uso o consulta. 








3.6 Formas de realizar el manual  
3.6.1 Delimitación del universo de estudio 
Los responsables de efectuar los manuales administrativos de una organización tienen que 
definir y delimitar su universo de trabajo para estar en posibilidad de actuar en él; para ello, 
deben realizar: 
3.6.2 Estudio preliminar 
Este paso es indispensable para conocer en forma global las funciones y actividades que se 
realizan en el área o áreas donde se va a actuar. Con base en él se puede definir la estrategia 
global para el levantamiento de información, identificando las fuentes de la misma, 
actividades por realizar, magnitud y alcances del proyecto, instrumentos requeridos para el 
trabajo y en general, prever las acciones y estimar los recursos necesarios para efectuar el 
estudio. 
3.6.3 Fuentes de Información 
Referencia de la institución, áreas de trabajo, documentos, personas y mecanismos de 
información de donde se pueden obtener datos para la investigación. Entre las más 
representativas se pueden mencionar: 
Organismos que forman parte del mismo grupo o sector de la que es objeto el estudio. 
Organizaciones normativas que dictan lineamientos de carácter obligatorio. 
Organizaciones que prestan servicios o suministran insumos necesarios para el 
funcionamiento de la organización que se estudia. 
Personal del nivel directivo que maneja información valiosa, ya que conocen si el conjunto 
de archivos responde a la realidad. 
Personal operativo cuyas opiniones y comentarios son de gran ayuda, puesto que ellos 
tienen a su cargo las actividades rutinarias, por lo que pueden detectar limitaciones o 
divergencias en relación con otros puntos de vista o contenido de documentos. 




Niveles de la organización que reflejan las condiciones reales de funcionamiento, medios y 
personal. 
Clientes y/ o usuarios: Receptores de los productos y/ o servicios que genera la 
organización. 
3.7 Preparación del Proyecto 
Una vez recabados los elementos preliminares para llevar a cabo el manual, se debe 
preparar el documento de partida para concretarlo, el cual debe quedar integrado por: 
*Propuesta técnica, (que debe incluir): 
-Antecedentes: recuento de todos los manuales o esfuerzos análogos preparados con 
anterioridad. 
-Naturaleza: tipo de manual que se pretende realizar. 
-Justificación: demostración de la necesidad de efectuarlo en función de las ventajas que 
ello reportará a la organización. 
Objetivos: logros que se pretenden alcanzar. 
-Acciones: iniciativas o actividades necesarias para su consecución. 
-Resultados: beneficios que se esperan obtener en cuanto a mejorar el funcionamiento de la 
organización, sus productos y/ o servicios, clima organizacional y relaciones con el 
entorno. 
-Alcance: área de aplicación que cubre el estudio en términos de ubicación en la estructura 
orgánica y/ o territorial. 
-Recursos: requerimientos humanos, materiales y tecnológicos necesarios para 
desarrollarlo. 
-Costo: estimación global y específica de recursos financieros que demanda su ejecución. 




-Estrategia: ruta fundamental necesaria para orientar los recursos de acción y asignación de 
recursos. 
-Información complementaria: material e investigaciones que pueden servir como 
elementos de apoyo. 
3.8 Presentación del Proyecto 
 
3.8.1 Participantes 
Para depurar el contenido del proyecto, afinar sus parámetros y determinar su viabilidad 
operativa, es recomendable presentarlo a: 
*Área (s) que intervendrán directamente en su aplicación, por lo cual tienen la obligación 
de conocer el proyecto en forma detallada. 
*Áreas afectadas por la implantación del proyecto, ya que tendrán que cambiar o adecuarse. 
*Área responsable del manejo de los recursos económicos, para cuantificar el costo del 
proyecto en forma más específica. 
3.8.2 Responsable de su autorización 
Asimismo, el proyecto debe presentarse al titular de la organización o de la unidad 
administrativa responsable de su ejecución, para su aprobación.  
3.9 Análisis de la información resultante de los procedimientos 
En esta etapa se debe realizar un estudio o examen crítico de cada uno de los elementos de 
información o grupos de datos que se integraron con el propósito de conocer su naturaleza, 
características y comportamiento, sin perder de vista su relación, interdependencia o 
interacción interna y con el ambiente, para obtener un diagnóstico que refleje la realidad 
operativa. Esta mecánica de estudio puede seguir la siguiente secuencia: 
 Conocer  
 Describir  




 Descomponer  
 Examinar críticamente  
 Ordenar cada elemento  
 Definir las relaciones  
 Identificar y explicar su comportamiento  
Un enfoque muy eficaz en el momento del análisis de los datos consiste en adoptar una 
actitud interrogativa y formular de manera sistemática seis cuestionarios fundamentales: 
 ¿Qué trabajo se hace?  
 ¿Para qué se hace?  
 ¿Quién lo hace?  
 ¿Cómo se hace?  
 ¿Con qué se hace?  
 ¿Cuándo se hace?  
Después de obtener respuestas claras y precisas para cada una de las preguntas anteriores, 
las mismas deben someterse, a su vez, a un nuevo interrogatorio planteando la pregunta 
¿por qué?. Las nuevas respuestas que se obtengan darán la pauta para formular el manual y 
las medidas de mejoramiento administrativo. 
3.10 Macro procesos apoyados a través del manual de procedimiento 
Administración por objetivos, Análisis de sistemas, Análisis de costo-beneficio, Análisis de 
estructuras de Árbol de decisiones, Auditoría administrativa, Autoevaluación, Control de 
calidad, Estudio de factibilidad, Estudio de viabilidad, Benchmarking, Desarrollo 
organizacional, Reingeniería organizacional, Análisis de series de tiempos, Correlación, 
Modelos de inventario, Modelos integrados de producción , Muestreo, Programación 
dinámica, Programación lineal, Simulación, Teoría de colas o de líneas de espera. 
3.11 Recomendaciones para actualización de procedimientos 
Validación: La información verificada de cada área o unidad administrativa deberá 
presentarse a la persona entrevistada para que firme de conformidad en un espacio 




específico para este objetivo; debe verificar que la información esté completa y 
comprensible. 
De mantenimiento: preservación general de la misma estructura orgánica, funciones, 
sistemas, procedimientos, personal y formas. 
De eliminación: supresión de sistemas, reemplazo de formas, registros e informes, 
eliminación total o parcial de procedimientos, bajas de personal, desaparición de áreas o 
unidades administrativas, etc. 
De adición: introducción de un nuevo sistema, incremento del número de operaciones en 
determinado procedimiento, aumento de personal o programas, etc. 
De combinación: intercalar el orden de aplicación de programas de trabajo, combinar el 
orden de las operaciones de un procedimiento, compaginar la utilización de formas de uso 
generalizado con nuevas formas, etc. 
De fusión: agrupación de áreas, unidades administrativas o personas bajo un mismo 
mando, unificación de formas, registros e informes, etc. 
De modificación: cambios en los procedimientos o las operaciones, reubicación física de 
personal, equipo o instalaciones, redistribución de cargas de trabajo, modificación de 
formas, registros, informes y programas, etc. 
De simplificación: reducción de pasos de un procedimiento, introducción de mejoras en los 
métodos de trabajo, simplificación de formas, reportes, registros, programas, etc. 
De intercambio: re direccionamiento de funciones, procedimientos, recursos, personal o 








Presentación del manual para su aprobación y sociabilización 
Una vez que el manual ha quedado debidamente estructurado, el encargado del proyecto 
debe someterlo a las instancias procedentes para su aprobación; convocará a su grupo de 
trabajo para la última revisión de la documentación. Es recomendable que esta 
presentación, sea efectuada a través de un documento síntesis derivado del informe, cuya 
extensión no sea mayor a treinta líneas, para que en caso de ser analizado, requiera de un 
mínimo de tiempo que deje un lapso adicional para explicaciones, así como para 
intercambio de opiniones. 
Si el tiempo de que se dispone es muy breve, el documento síntesis puede ser entregado a 
las autoridades correspondientes y hacer la presentación del manual exclusivamente con el 
apoyo de equipos de cómputo, láminas o audiovisuales, donde se destaquen los elementos 
más relevantes para el proceso de toma de decisiones. 
Tanto el  documento síntesis como el manual final, puede subdividirse en el siguiente 
capitulado: 
Introducción: breve descripción de las causas que generaron la necesidad de preparar el 
manual, los mecanismos de coordinación y participación de empleados para su desarrollo, 
así como los propósitos y explicación general acerca de su contenido.  
Análisis de la estructura organizacional: exposición de la génesis y desarrollo de la 
organización, es decir los cambios, sucesos y vicisitudes de mayor relevancia que ha 
afrontado en forma total o parcial y que influyeron en la decisión de preparar el manual.  
Diagnóstico de la situación actual: definición de las causas y/o problemas que originaron el 
estudio y que justifican los cambios o modificaciones que se proponen en el manual.  
Propuestas de mejoramiento: presentación de alternativas de acción para la organización, 
ventajas y desventajas que pueden derivarse, implicaciones de los cambios, así como los 
resultados que se espera obtener con el manual.  




Estrategia de implantación: explicación de los pasos sucesivos o etapas previstas para poner 
en práctica el manual y las medidas de mejoramiento administrativo derivadas de él. 
Asimismo, la forma en que se efectuarían los cambios previendo los factores sobresalientes 
de actuación de las áreas, unidades, mecanismos y funcionarios involucrados en el 
esfuerzo.  
Seguimiento, control y evaluación: precisión de los mecanismos de información, proceso 
de control y evaluación, así como los criterios y medidas que podrían tomarse en cada caso.  
3.12 Revisión y actualización 
La utilidad de los manuales administrativos radica en la veracidad de la información que 
contienen, por lo que se hace necesario mantenerlos permanentemente actualizados por 
medio de revisiones periódicas. Para ello es conveniente:  
Evaluar en forma sistemática las medidas de mejoramiento administrativo derivadas de la 
implantación del manual, así como los cambios operativos que se realicen en la 
organización.  
Establecer un calendario para la actualización del manual  
Designar un responsable para la atención de esta función.  
3.13 Mecanismos de información 
 
Son aquellos que ponen en práctica con la finalidad de establecer los flujos adecuados par 
que la información administrativa, tanto de implantación de mejoras como respuestas a 
desviaciones, pueda llegar con agilidad y claridad a las áreas y niveles que las necesiten. 
Para ese efecto, se debe aprovechar la infraestructura instalada, utilizando servicios del 
grupo técnico responsable de la elaboración del manual. Una vez definidos los parámetros 
para evaluar el comportamiento del manual, operativamente, la organización debe efectuar 
el seguimiento de las acciones por conducto de la(s) unidad(es) responsable(s) de su 
aplicación, apoyadas por una comisión, grupo o subgrupo designado para ese propósito. 







Si existe un proceso de implementación estratégica mejora la satisfacción laboral del 
personal del Instituto para el Ecodesarrollo Regional Amazónico. 
Diseño y tipo de investigación  
El nivel de investigación que se aplicará es descriptivo ya que trata de informar acerca del 
problema objeto de estudio, haciendo en primer lugar una descripción y posteriormente el 
análisis del mismo. En este caso, se resaltarán las normas y procedimientos administrativos 
del Instituto para el Ecodesarrollo Regional Amazónico. 
"La investigación descriptiva consiste en la caracterización de un hecho, fenómeno o 
grupo con el fin de restablecer su estructura o comportamiento". 
El diseño de la investigación a desarrollar esta bajo los parámetros de la investigación 
descriptiva, que recogeré los datos sobre la base de la hipótesis y la teoría, exponiendo y 
resumiendo la información de manera cuidadosa y luego analizando minuciosamente los 
resultados, a fin de extraer generalizaciones significativas que contribuyan al conocimiento. 
Esto se lo realizara a través de Encuetas, entrevistas definitivas las cuales estarán 
conformadas ya sea por preguntas cerradas para obtener datos cuantitativos, los cuales 
podrán ser tabulables y así poder crear una base de datos 
Descripción de la población 
La población objeto de nuestro estudio son los funcionarios del Instituto para el Eco 
desarrollo Regional Amazónico, en un total de ciento treinta y dos (132). Se desarrolla la 
Planificación estratégica, el manual de procesos o procedimientos, y se determina la 
incidencia en la satisfacción laboral en los empleados del Instituto para el Eco desarrollo 
Regional Amazónico. El Instituto está dividido en departamentos: 
 Gestión del talento humano 
 Gestión Financiera 
 Gestión Administrativa 




 Gestión de tecnología de la información 
 Gestión documental  
 Gestión Comunicacional e Imagen Corporativa  
 Asesoría Jurídica 
Acciones realizadas durante los procesos de investigación 
Si se parte del hecho de que el funcionamiento de la organización depende en un gran 
porcentaje de la actitud los trabajadores, es decir, de la satisfacción del personal hacia sus 
labores, este trabajo de investigación contribuye a conocer la percepción que se tiene del 
instituto. 
El proceso de implementación de la planificación estratégica y su incidencia en la 
satisfacción laboral del personal del Instituto para el Eco desarrollo regional Amazónico se 
inicia con reuniones en las cuales intervienen los directivos de la Institución para analizar  
la factibilidad de la propuesta a realizar. 
 La satisfacción laboral puede ser determinada por el tipo de actividades que se realizan es 
decir, que el trabajo ofrezca  la oportunidad de que los funcionarios demuestren sus 
habilidades y que este permita un cierto grado de desafío para que exista el interés. Que los 
empleados sean recompensados a través de sus salarios y sueldos acordes obviamente a las 
expectativas de cada uno. Que las condiciones del trabajo sean adecuadas, no peligrosas o 
incómodas lo cual hace que exista una mayor satisfacción.  
La satisfacción laboral está basada en la satisfacción de las necesidades como 
consecuencia del ámbito y factores laborales y siempre estableciendo que dicha 
satisfacción se logra mediante diversos factores motivacionales como: el salario 
percibido, el tipo de trabajo, los subordinados, los directores o superiores, los 
compañeros, la promoción y la organización. 
Aceptada la propuesta se considera pertinente la toma de un cuestionario de satisfacción 
laboral tomado de Fernando Mansilla Izquierdo. Satisfacción laboral: cuestionario de 
satisfacción.  Madrid: Instituto Nacional de Seguridad e Higiene en el Trabajo. Ministerio 
de Trabajo y Asuntos Sociales INSHT (1988).Este cuestionario se tomaran por dos 




ocasiones al inicio de la investigación y al final y se presentara los datos obtenidos y sus 
resultados, el cuestionario consta de dos partes la primera parte tiene 8 preguntas directas 
cerradas, que piden al sujeto se defina respecto a cada una de las dimensiones consideradas, 
expresando claramente sus actividades, de forma que posteriormente pueda hacerse un 
análisis estadístico. Tiene una escala de medición de. 
 
Ponderación 
Muy satisfecho     M  3 
Bastante      B  2 
Poco      P  1 
Nada      N  0 
 
Se aplica este cuestionario de satisfacción laboral al inicio, para conocer de esta manera 
como se mediarla variable de satisfacción con la que se encuentran los empleados del 
Instituto para el Eco desarrollo Regional Amazónico. 
Obtención de índices cuantitativos del cuestionario de  satisfacción laboral primera 
parte. 
Mediante la evaluación de la primera parte se obtiene un índice de satisfacción general 
respecto al salario, al tipo de trabajo, a los subordinados, a los directores o superiores, a los 
ascensos y a la organización. Los porcentajes correspondientes al cuestionario analizado en 
cada una de las casillas de clasificación se multiplican por el número de ponderación 
asignado y el total de la suma de divide por 300.  Con lo que los índices obtenidos oscilan 
entre un máximo de ponderación de +1 y un mínimo de cero, sin tener el punto medio (0,5) 
significación estadística. 
Sabiendo que el 132 funcionarios será el 100% 
Como es fácil de ver, lo que se intenta es cuantificar los resultados para poder establecer 
comparaciones en la intensidad y generalidad de los procesos estudiados.  De forma que 
cada índice es una variable unidimensional que nos da la siguiente fórmula: 
I = (3M + 2B + P) / 300 




Donde M representa el porcentaje de las personas que en ese grupo manifestaron estar Muy 
Satisfechas, B el porcentaje de aquéllas que manifestaron estar Bastante Satisfechas y P el 
porcentaje de las que contestaron estar Poco Satisfechas Ejemplo: de la satisfacción con 
respecto a su salario. 
Tipo de 
satisfacción 
















I = (3M + 2B + P) / 300 
I=(3*16,66+2*54,55+24,24)/300 
I= (49,98+109,10+24,24)/300 
I= (183,32)/300    
 I= 0,61 
Los índices calculados por aplicación de la fórmula anterior pueden aplicarse a los 
siguientes aspectos que se considera se dan en la satisfacción.  Obtenemos así los siguientes 
índices de satisfacción correspondientes a las 8 preguntas: 
1. Con el salario percibido 
2. Con el tipo de trabajo 
3. Con los subordinados 
4. Con los directores o superiores 
5. Con los compañeros 
6. Con la promoción 
7. Con la organización 
8. Índice general de satisfacción en el trabajo 




Es muy importante insistir en que los valores obtenidos de esta manera no deben 
interpretarse como una medida cardinal del fenómeno, sino tan sólo ordinal, debido a la 
imposibilidad de conocer el nivel cero de la satisfacción y su unidad de medida. 
Los resultados de un grupo pueden gratificarse de diversos modos.  
 
Análisis Cualitativo 
Se puede realizar de varias maneras. Sugerimos utilizar el método del perfil  de Herzberg 
que compara en un cuadro bipolar las frecuencias de los motivos de satisfacción e 
insatisfacción. Agrupa los primeros en logros, reconocimiento de méritos, gusto por el 
trabajo propiamente dicho, responsabilidad y la promoción.  Entre los determinantes de 
insatisfacción la política y administración de la empresa, la vigilancia excesiva, los salarios 
y las condiciones de trabajo.  El cuestionario aplicado es el siguiente. 






Cuestionario sobre satisfacción en el trabajo (segunda parte) 
 
Instrucciones 
Retroceda mentalmente en el tiempo hasta el día y momento en que Usted experimentó 
una gran satisfacción por algo relacionado con su trabajo.  Y también a ese otro 
momento en que se sintió extremadamente descontento por algo relacionado con su vida 
de trabajo. 
59 
Piense unos momentos y escriba brevemente lo que pasó, en los espacios en blanco que 
siguen a las dos cuestiones que se le planteen a continuación: 
1. Por favor, describa un hecho que a lo largo de su vida de trabajo (bien
en su empresa actual o en otra anterior) le haya producido una gran
satisfacción, o la mayor satisfacción que recuerda:
2. Describa asimismo un hecho de su vida de trabajo que le haya provocado
una gran insatisfacción o disgusto:
60 
3. Anote en los recuadros de la derecha los factores que a su juicio han sido
causantes de las situaciones (tres como mínimo en cada casilla, escogidos
de entre los que enumeramos a continuación).
61 
Planificación estratégica 
Como segundo paso se realiza el Plan Estratégico Institucional para lo cual se desarrolla 
talleres en los cuales se determina la construcción de la misión, visión, valores 
corporativos, objetivos, estrategias, planificación estratégica, y evaluación estratégica. 
Crear estrategias de marketing para dar un adecuado posicionamiento de lo que es el 
Instituto para el Ecodesarrollo Regional Amazónico en la sociedad Ecuatoriana. 
La Planificación Estratégica es el proceso mediante el cual el nivel estratégico institucional 
determina, procesan y analizan la información pertinente con el propósito de diagnosticar la 
Situación Actual de la Institución y decidir sobre el direccionamiento hacia el futuro. 
Permitiendo identificar las expectativas de los actores externos e internos; analizar el 
entorno determinando oportunidades y amenazas,  definiendo fortalezas y debilidades; y 
seleccionando los factores claves del éxito institucional. Mediante este análisis 
consensuado se  determina el plan estratégico Institucional. El cual determinara la 
incidencia en la satisfacción laboral en el personal del Instituto para El Ecodesarrollo 
Regional Amazónico. 
Para el levantamiento de esta información que se realiza por departamentos. Tuvimos la 
colaboración de todo el personal, Taller denominado TALLER DE PLANIFICACON 
ESTRATEGICA  en el cual se involucran a todo el personal ya que de este taller se 
desprenderán  los objetivos generales, específicos, Misión, Visión. 
En este taller explicamos paso por paso como realizar el plan estratégico de la institución el 
cual se realizó de la siguiente manera. 
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PLAN ESTRATÉGICO INSTITUCIONAL 
 
2012 – 2016 
 













El Instituto para el Ecodesarrollo Regional Amazónico – ECORAE es una Institución con 
personería de derecho público, con autonomía administrativa y financiera, con jurisdicción 
en la Región Amazónica Ecuatoriana y adscrita a la Presidencia de la República; creado 
mediante Ley No. 010 del Fondo para el Ecodesarrollo Regional Amazónico y de 
Fortalecimiento de sus Organismos Seccionales, publicada en el Registro Oficial No. 30 del 
21 de septiembre de 1992. Su principal función es la de fomentar el desarrollo sustentable 
en la Región Amazónica Ecuatoriana en concordancia con las políticas del Gobierno 
Nacional. 
Con fecha 30 de abril del 2008, el Señor Presidente Constitucional de la República del 
Ecuador, mediante Decreto Ejecutivo No. 153, expide el Reglamento Sustitutivo de la Ley 
del Fondo para el Ecodesarrollo Regional Amazónico y de Fortalecimiento de sus 
Organismos Seccionales, publicado en el Registro Oficial No. 352 del 4 de junio del 2008 
señala entre otros aspectos que el Secretario Ejecutivo será el Representante Legal del 
Instituto con rango de Ministro. 
 
La Constitución Política del Ecuador en su Capítulo Segundo – Organización del Territorio 
– en el Artículo 250 dispone que: “El territorio de las provincias amazónicas forma parte de 
un ecosistema necesario para el equilibrio ambiental del planeta. Este territorio constituirá 
una circunscripción territorial especial para la que existirá una planificación integral 
recogida en una ley que incluirá aspectos sociales, económicos, ambientales y culturales, 
con un ordenamiento territorial que garantice la conservación y protección de sus 
ecosistemas y el principio del sumak kawsay”. 
El Art. 275 de la Constitución Política del Estado entre otros temas señala que: “La 
planificación propiciará la equidad social y territorial, promoverá la concertación, y será 
participativa, descentralizada, desconcentrada y transparente. El buen vivir requerirá que 
las personas, comunidades, pueblos y nacionalidades gocen efectivamente de sus derechos, 
y ejerzan responsabilidades en el marco de la interculturalidad, del respeto a sus 
diversidades, y de la convivencia armónica con la naturaleza”. 
INTRODUCCIÓN 
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Con este marco de referencia, es necesario fortalecer al ECORAE como el ente Planificador 
y Articulador del Desarrollo de la Circunscripción Territorial Especial Amazónica tomando 
como base el principio del sumak kawsay  y el Plan del Buen Vivir.  
 
La Planificación Estratégica es el proceso mediante el cual el nivel estratégico institucional 
determina, procesan y analizan la información pertinente con el propósito de diagnosticar la 
Situación Actual de la Institución y deciden sobre el direccionamiento hacia el futuro. 
Permite identificar las expectativas de los actores externos e internos; analizar el entorno 
determinando oportunidades y amenazas,  definiendo fortalezas y debilidades; y 
seleccionando los factores claves del éxito institucional. 
Con estos elementos la institución define su misión, visión de futuro, valores 
institucionales, los objetivos estratégicos y sus estrategias. 
DIAGNÓSTICO ORGANIZACIONAL
Expectativas de actores externos






EL PROCESO DE PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA 
FASES DE LA PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA 











En la Hostería El Pigüal de la ciudad del Puyo, los días 13, 14 y 15 de octubre se llevó a 
cabo un Taller en el que bajo el liderazgo del Secretario Ejecutivo participaron alrededor de 
50 invitados externos e internos en el que se modeló el Plan Estratégico Institucional con 
un horizonte de planificación de 5 años. 
 
El Taller tuvo como objetivo “Lograr que el ECORAE, disponga de un Plan Estratégico y 
Operativo 2012 que contribuya a mejorar la competitividad, la productividad, la gestión 
institucional, la satisfacción laboral y la calidad de los servicios que se ofrecen”. 
 
El taller fue conducido por el departamento de Gestión de Recursos Organizacionales bajo 












Gavilanes, aplicando metodologías participativas que llevaron a la construcción 
consensuada del Plan Estratégico del ECORAE 2012 – 2016. 
 Para la realización de la Planificación Estratégica del Instituto para el Ecodesarrollo de la 
Región Amazónica, se han aplicado los siguientes pasos metodológicos:  
ETAPA I: Diagnóstico de la Situación Actual. 
Paso1. Identificación de demandas y expectativas de actores externos 
Los actores externos son personas naturales o jurídicas, organizaciones, grupos o sectores 
de gran importancia para el ECORAE pero que requieren servicios de la Institución. En tal 
sentido sus expectativas y demandas deberán tomarse en consideración. Pueblos de la 
amazonia, Gobiernos Seccionales, Instituciones Públicas, empresas Públicas y Privadas, 
Gobierno nacional  La determinación sistemática de las demandas de los actores externos 
permitirá al ECORAE disponer de valiosa información para futuros procesos de revisión y 
planificación estratégica 
JORNADA DE PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA 
MATRIZ DE IDENTIFICACIÓN DE EXPECTATIVAS 
ACTORES EXTERNOS 
PUYO, OCTUBRE 2011 
ACTOR EXPECTATIVAS 
Pueblos de la Amazonía Canalizar proyectos de desarrollo 




Ayuda para construir el plan de vida 
Fortalecer la imagen institucional 
Revisar el rol y las competencias de la 
Institución 
Nexo efectivo entre los pueblos amazónicos y el 
ejecutivo 
Acciones articuladas entre los diferentes actores 
Planificador del desarrollo de la Amazonía 
Gestionar acciones para conseguir recursos de 
apoyo 
Ejecutar obras 
Satisfacer las necesidades de las comunidades 
Aprovechamiento adecuado de los recursos 
naturales 
Preservación del medio ambiente 
Construir el buen vivir 
Planificación integral de la Amazonía 
Redistribución de la riqueza 
Seguimiento, evaluación y acompañamiento a 
programas y proyectos 
Gobiernos seccionales Trabajo articulado 
Justa distribución 
Capacitación y desarrollo 















Ente ejecutor eficiente 
Información oportuna y confiable 
Colaboración y participación en la resolución de 
conflictos 
Articulador de la política entre el ejecutivo y los 
GAD´s 
Evitar duplicidad de funciones 
Apoyo económico 









Cumpla con los compromisos presidenciales en 
el territorio 
Administración y ejecución efectiva de las obras 
Información para elaborar política pública 
Eficiente canalización de recursos 
Presencia efectiva en la región amazónica 
Eficiencia y efectividad institucional para 
atender las necesidades de la Amazonía 
Aplicar el buen vivir en la Amazonía 





Buen vivir en las fronteras 
Empresas públicas y privadas 





Apoyo político para la resolución de conflictos 
Información oportuna y confiable 
Presencia institucional del Estado 
 
  





Paso2. Identificación de actores internos   
 
Son personas, grupos, áreas o departamentos  vinculados con la gestión de la Institución. 
Las demandas de los actores también son importantes para la planificación, sus puntos de 








JORNADA DE PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA 
MATRIZ DE IDENTIFICACIÓN DE EXPECTATIVAS 
ACTORES INTERNOS 






 Estabilidad laboral 
Personal del Instituto 
para el Ecodesarrollo 
regional Amazónico 
Institución eficiente en su labor 
 




Trabajo de calidad en el territorio 
 
Funcionarios comprometidos con el trabajo 
 
Modelo de gestión definido 










Descentralización y desconcentración 
 
Definición de competencias locales 
 Planificación Acorde a las necesidades de la Institución  
 




Ambiente agradable de trabajo 
 




Apoyo del nivel directivo 
 
Cumplir con los compromisos establecidos 
 
Contar con talento humano formado en todos los niveles 
 
Sistema de información automatizado 
 
  





Paso3. Análisis del Entorno – Definición de Oportunidades y Amenazas  
 
La evaluación del entorno, permite identificar y analizar las tendencias, fuerzas o factores 
externos claves: (positivos - oportunidades) y (negativos - amenazas) que afronta el 
ECORAE. 
El análisis del entorno debe hacerse de la manera más profunda y exacta posible, 
identificando sistemáticamente los factores de mayor importancia potencial para el 
ECORAE. 







Las fuerzas competitivas son los factores externos que más pueden afectar la posición 
estratégica del ECORAE. 
 
 
PROCEDIMIENTO PARA ESTRUCTURAR LA MATRIZ DE EVALUACIÓN DE 
FACTORES EXTERNOS 
 
Elaborar una lista de oportunidades y amenazas claves para la institución. 
 
Calificar la importancia de los factores comparándolos entre sí, con la siguiente escala: 
 Muy importante 3 
 Importante  2 
 Poco importante 1 





Asignar una ponderación a cada factor que oscila entre: 
 sin importancia 0.01 
 muy importante 1.00 
La suma de las ponderaciones debe totalizar 1. 
 
Asignar una calificación de 1 a 4 con el fin de valorar el impacto de cada factor: 
 Amenaza importante  1 
 Amenaza menor  2 
 Oportunidad menor  3 
 Oportunidad importante 4 
 
Multiplicar la ponderación de cada factor por su calificación, para establecer el resultado 
ponderado para cada variable. 













JORNADA DE PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA 
MATRIZ DE IDENTIFICACIÓN DE FACTORES 
EXTERNOS CLAVES 















Presencia de empresas privadas, instituciones públicas y 
universidades 
2 0.039 4 0.157 
Región rica en recursos naturales 3 0.059 4 0.235 
Ambiente propicio para realizar una planificación 
adecuada 
3 0.059 4 0.235 
Apoyo del Ejecutivo 3 0.059 4 0.235 
Posicionamiento institucional y político en la región 2 0.039 4 0.157 
Ser una CTEA  3 0.059 4 0.235 















Existe normativa favorable en lo económico 2 0.039 4 0.157 
Interacción con actores sociales 1 0.020 4 0.078 
Diversidad cultural (pueblos y nacionalidades) 3 0.059 4 0.235 
Predisposición de la población al cambio 2 0.039 3 0.118 
Tecnología e infraestructura disponible 2 0.039 4 0.157 
AMENAZAS 
Duplicidad de competencias 2 0.039 2 0.078 
Oposición política de actores involucrados 3 0.059 1 0.059 
Situación geográfica y climática que incide en la 
ejecución de programas, proyectos y atención de 
situaciones de emergencia. 
1 0.020 2 0.039 
Dificultad en concertar políticas públicas entre el gobierno 
central y los GADS 
3 0.059 2 0.118 















Falta de credibilidad en la gestión pública por parte de la 
población amazónica 
1 0.020 1 0.020 
Falta de información sobre la gestión de las instituciones 
públicas en la región 
2 0.039 1 0.039 
Desarticulación de los actores involucrados en el 
desarrollo de la Amazonía 
3 0.059 1 0.059 
Carencia de un plan integral de desarrollo y ordenamiento 
territorial 
3 0.059 1 0.059 
Explotación inadecuada de los recursos naturales 1 0.020 2 0.039 
Distribución inequitativa de los recursos económicos y 
financieros 
3 0.059 1 0.059 
Interés de los GADS de manejar el presupuesto del 
ECORAE 
3 0.059 1 0.059 








CONCLUSIONES DEL ANÁLISIS DE LOS FACTORES EXTERNOS CLAVES. 
 
El resultado total puede tener valores en 1 y 4, siendo el punto medio 2.5. Puntuaciones 
superiores a 2.5 denotan la existencia de mayores oportunidades en el entorno que 
amenazas que puedan afectar a la Institución. 
 
Del análisis individualizado de los pesos ponderados de cada uno de los factores que 
conforman el Entorno Institucional, se desprende: las Oportunidades y las Amenazas 
 
a. Las principales Oportunidades que tiene el ECORAE que las debe aprovechar dentro de 
su gestión se encuentra: 
 
 Trabajar por la Región Amazónica que es rica en recursos naturales 
 Contar con un ambiente propicio para la realización una planificación regional que 
responda a cubrir las necesidades y expectativas. 
 Apoyo irrestricto de la Presidencia de la República. 
 Considerar a la Región Amazónica como una Circunscripción Territorial Especial. 
 Diversidad cultural (pueblos y nacionalidades) existentes en la Región Amazónica. 
 
b. Las Amenazas que se identificaron en el entorno que pueden afectar la gestión 
institucional del ECORAE, para los cuales se debe implementar planes de contingencia 
son: 
 
 Oposición política de actores involucrados en el desarrollo de la Región con la 
gestión del ECORAE. 
 Desarticulación de los actores involucrados en el desarrollo de la Amazonía, 
principalmente de las Instituciones del Estado. 
 Carencia de un plan integral de desarrollo y ordenamiento territorial. 
 Distribución inequitativa de los recursos económicos y financieros en la Región. 
 Interés de los GADS de manejar el presupuesto del ECORAE. 
 




Paso 4. Análisis Organizacional – Identificación de Fortalezas y Debilidades 
 
Las fortalezas (factores internos positivos) son fuerzas impulsoras que contribuyen 
positivamente a la gestión del ECORAE; las debilidades (factores internos negativos) en 
cambio, son fuerzas obstaculizantes o problemas que impiden el adecuado desempeño. 
El análisis organizacional permite identificar las fortalezas para impulsarlas y las 
debilidades para eliminarlas. 




Elaborar una lista de fortalezas y debilidades claves para la institución. 
 
Calificar la importancia de los factores comparándolos entre sí, con la siguiente escala: 
 Muy importante 3 
 Importante  2 
 Poco importante 1 
 
Asignar una ponderación a cada factor que oscila entre: 
 sin importancia 0.01 
 muy importante 1.00 
La suma de las ponderaciones debe totalizar 1. 
 
Asignar una calificación de 1 a 4 con el fin de valorar el impacto de cada factor: 
 Fortaleza importante  1 
 Fortaleza menor  2 
 Debilidad menor  3 
 Debilidad importante  4 
 




Multiplicar la ponderación de cada factor por su clasificación, para establecer el resultado 
ponderado para cada variable. 
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MATRIZ DE IDENTIFICACIÓN DE FACTORES 
INTERNOS CLAVES 
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Ubicación geográfica de la institución 3 0.036 4 0.145 
Articulación con las diferentes nacionalidades (CTI´s planes 
de vida) 
3 0.036 4 0.145 
Confianza de las comunidades en la gestión institucional 2 0.024 4 0.096 
Conocimiento de la realidad local 3 0.036 4 0.145 
Equipo técnico intercultural y multidisciplinario 1 0.012 4 0.048 
Atención oportuna de las programas que mantiene el 
ECORAE 
3 0.036 4 0.145 





IMPORTANCIA PONDERACIÓN CALIFICACIÓN 
PESO 
PONDERADO 
Diálogo social 3 0.036 4 0.145 
Decisión de generación de conocimiento  3 0.036 4 0.145 
Buena infraestructura 3 0.036 3 0.108 
DEBILIDADES 
Descoordinación entre las diferentes unidades administrativas 
y secretarias técnicas 
3 0.036 1 0.036 
Carencia de un manual de descripción de funciones y perfiles. 3 0.036 1 0.036 
Desconocimiento del funcionario de las leyes y reglamentos. 3 0.036 2 0.072 
Inexistencia de un manual de organización, procesos y 
procedimientos. 
3 0.036 1 0.036 
La matriz no cuenta con una infraestructura propia de acuerdo 
a las necesidades. 
3 0.036 2 0.072 
Mala coordinación entre los diferentes programas y proyectos. 3 0.036 1 0.036 
En algunas posiciones no se cumplen con perfiles. 3 0.036 1 0.036 





IMPORTANCIA PONDERACIÓN CALIFICACIÓN 
PESO 
PONDERADO 
Débil proceso de fiscalización y evaluación de contratistas 3 0.036 1 0.036 
Escasa comunicación interna. 3 0.036 1 0.036 
Clima laboral desfavorable. 3 0.036 1 0.036 
Obras inconclusas 3 0.036 1 0.036 
Debilidad en la planificación de proyectos 3 0.036 1 0.036 
Manejo presupuestario mal planificado 3 0.036 1 0.036 
Sistema de información automatizado para la gestión de 
proyectos 
3 0.036 2 0.072 
Difusión deficiente de las actividades que realiza la institución. 3 0.036 1 0.036 
Falta de claridad en la misión y visión institucional 3 0.036 1 0.036 
Personal desmotivado 2 0.024 1 0.024 
Escaso personal de la Amazonía que labora en la matriz. 2 0.024 2 0.048 





IMPORTANCIA PONDERACIÓN CALIFICACIÓN 
PESO 
PONDERADO 
Falta de optimización de la tecnología existente 2 0.024 1 0.024 
Inadecuada estructura orgánica para dar respuesta a las 
exigencias que tiene el ECORAE 
3 0.036 1 0.036 
Mal manejo de archivo 2 0.024 2 0.048 









CONCLUSIONES DEL ANÁLISIS ORGANIZACIONAL 
 
El resultado total puede tener valores en 1 y 4, siendo el punto medio 2.5. Puntuaciones 
inferiores a 2.5 denotan la existencia de mayores debilidades en el entorno que fortalezas que 
afecten positivamente la gestión Institucional. 
 
Del análisis individualizado de los pesos ponderados de cada uno de los factores que conforman 
el Análisis Organizacional, se desprende: 
 
a. Las principales debilidades con que cuenta el ECORAE y que afectan de manera importante 
en el cumplimiento de la Misión Institucional son: 
 
- Descoordinación entre las diferentes unidades administrativas y secretarias técnicas. 
- Carencia de un manual de descripción de funciones y perfiles. 
- Inexistencia de un manual de organización, procesos y procedimientos. 
- Coordinación defectuosa entre los diferentes programas y proyectos. 
- En algunas posiciones no se cumplen con perfiles. 
- Débil proceso de fiscalización y evaluación de contratistas. 
- Escasa comunicación interna. 
- Clima laboral desfavorable. 
- Obras inconclusas. 
- Debilidad en la planificación de proyectos. 
- Manejo presupuestario mal planificado. 
- Difusión deficiente de las actividades que realiza la institución. 
- Falta de claridad en la misión y visión institucional. 
- Inadecuada estructura orgánica para dar respuesta a las exigencias que tiene el 
ECORAE. 
b. Las fortalezas institucionales que están influyendo positivamente en el cumplimiento de la 
Misión Institucional son: 
- Ubicación geográfica de la institución al tener representaciones en todas las provincias 
de la Región Amazónica. 
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- Articulación con las diferentes nacionalidades para la formación de CTI´s y planes de 
vida. 
- Conocimiento de la realidad local de la Región Amazónica. 
- Atención oportuna de los programas que mantiene el ECORAE a lo largo de la Región. 
- Diálogo social, el Instituto para el Ecodesarrollo de la Región Amazónica se ha 
convertido en parte importante para la creación de diálogo social y negociación dentro 
de la CTEA. 
- Decisión de la alta dirección de ser el motor de generación de conocimiento de la 
Región Amazónica. 
ETAPA II: Planificación Estratégica 
Para la elaboración del Plan Estratégico se tomaron en cuenta entre otros los siguientes 
insumos: 
 Políticas del Gobierno Nacional.
 Objetivos Nacionales Estratégicos del Plan del Buen Vivir.
 Elementos del diagnóstico de la situación actual.
 Visión del futuro del Secretario Ejecutivo, definida en:
- Contribuir a la transformación técnica y política de la Amazonía. 
- Elaborar el Plan Integral de Desarrollo Sustentable de la Amazonía. 
- Coordinación interinstitucional e intersectorial para la gestión del desarrollo. 
- Transformar la Amazonía marginada. 
- Evaluar y efectuar el seguimiento de los planes, programas y proyectos. 
- Administrar de manera ética y transparente los recursos. 
- Generar políticas públicas para el desarrollo de la Amazonía. 
- Motor del conocimiento de la Amazonía. 
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- Disponer de un sistema de información para la toma de decisiones y gestión del 
conocimiento. 
- Sistema de indicadores de impacto de programas y proyectos en la Amazonía. 
- Evaluar el impacto en el Buen Vivir – “Sumak Kawsay”. 
Paso 1. Formulación de la Misión Institucional. 
La misión es como “una declaración duradera de propósitos que distingue al ECORAE de otras 
similares”. Es un compendio de la razón de ser del ECORAE. Es la descripción de los objetivos 
permanentes del ECORAE. 
La misión describe la naturaleza del ECORAE, en otros términos es la respuesta a la pregunta 
¿Para qué existe el ECORAE? 
Los componentes principales que se consideraron en la estructuración de la misión, son los 
siguientes: 
- Beneficiarios - ¿quiénes son los clientes del  ECORAE? 
- Productos o servicios - ¿cuáles son los productos o servicios más importantes del 
ECORAE? 
- Preocupación por supervivencia, crecimiento y permanencia- ¿cuál es la actitud del 
ECORAE con relación a su permanencia en el tiempo? 




Paso 2. Diseño de la Visión de Futuro. 
Visión de futuro es la declaración de dónde quiere estar el ECORAE en los próximos años. Es 
un conjunto de ideas generales que presenta el marco de referencia de lo que el ECORAE es y 
quiere ser en el futuro. 
La visión de futuro señala rumbo, da dirección, es la cadena o el lazo que une al ECORAE con 
el presente y el futuro. 
La Visión de Futuro da respuesta a la pregunta ¿qué queremos que sea el ECORAE en los 
próximos años? 
Para la redacción de la visión de futuro se deben considerar los siguientes elementos: 
- Debe ser formulada por líderes 
- Dimensión de tiempo 
- Compartida entre el grupo directivo y los colaboradores 
- Amplia y detallada 
- Positiva y alentadora 
- Debe ser realista 
- Comunica entusiasmo 
- Proyecta sueños y esperanzas 
- Incorpora valores  e intereses comunes 
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Paso 3. Diseño de Valores Institucionales. 
Los valores son el conjunto de principios, creencias, reglas que regulan la gestión de la 
organización. Constituyen la filosofía y el soporte de la cultura organizacional.  Son normas o 
ideas fundamentales que rigen el pensamiento o la conducta. 
Toda Institución debe tener un conjunto de valores, por lo tanto estos deben ser definidos y 
luego divulgados. 
En resumen, el objetivo básico de la definición de valores institucionales es el disponer de un 
marco de referencia que inspire y regule la vida de la organización. 
Mediante el liderazgo efectivo, los valores se vuelven hábitos. 













Trabajar cotidianamente poniendo ese "plus" extra para hacer de la 
Región Amazónica una CTEA en la que se practican el SumakKawsay 
y el Buen Vivir. 
Integridad 
Actuación pública sustentada en la honradez, prudencia, entereza, 
rectitud y firmeza 
Responsabilidad  
Ejecución de la labor realizada con profesionalismo, diligencia, 
experiencia e independencia en procura de lograr las metas y objetivos 
en los tiempos determinados. 
Lealtad 
Actuar con fidelidad y rectitud hacia el ECORAE y compañeros de 
trabajo, con el objetivo de identificarse con la institución 
Trabajo en equipo 










Paso 4. Formulación de Objetivos. 
 
Los objetivos son las descripciones de los resultados que el ECORAE desea alcanzar en un 
período determinado de tiempo. Los objetivos deben cubrir e involucrar a toda la Institución. 
 
Los objetivos deben tener las siguientes características: 
 
- Cuantificables 
- Fijados para un período de tiempo 
- Factibles de lograrse 
- Estimulantes 
- Conocidos, entendidos y aceptados por todos 
- Flexibles 
- Generados a través de procesos participativos 
- Relacionados y consistentes con misión y visión de futuro 
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DEFINICIÓN DE OBJETIVOS ESTRATÉGICOS 
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Fomentar la construcción de un nuevo diálogo político e 
















Diseñar normativa, procesos y procedimientos para la 
planificación, coordinación, evaluación y seguimiento de los 






Institucionalizar el proceso de evaluación y seguimiento del Plan 










Implantar un programa de fortalecimiento en el marco del nuevo 
rol institucional 
 
Paso 5. Formulación de Estrategias. 
 
Las estrategias son las grandes acciones o caminos a seguirse para el logro de los objetivos que 
se ha empleado el ECORAE y así hacer realidad los resultados esperados. 
 
Las estrategias son las que nos permiten concretar y ejecutar los objetivos. Son el cómo hacer 
realidad cada objetivo. 
 
Las estrategias se formulan respondiendo a las preguntas tales como: ¿Qué debo hacer para 
alcanzar el objetivo? - ¿Cuáles son las acciones fundamentales que se deben desarrollar para 
alcanzar el objetivo? 
 










JORNADA DE PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA 
OBJETIVOS ESTRATÉGICOS Y ESTRATEGIAS 
2012 – 2016 
PUYO, OCTUBRE 2011 
 
                  
OBJETIVO 
ESTRATÉGICO 
1           
  
Fomentar la construcción de un nuevo diálogo político e intercultural 








1 Construir un plan de comunicación intercultural político y participativo 
2 Formar nuevos liderazgos en diálogo social 
3 Generar una cultura de espacios de diálogo político social 
4   
OBJETIVO 
ESTRATÉGICO 
2           







s 1 Promover las expresiones amazónicas en el contexto del desarrollo nacional 
2 Ser un mediador de las políticas públicas en el territorio 
3   
OBJETIVO 
ESTRATÉGICO 
3           








1 Generar políticas públicas actualizadas. 
2 
Disponer de los recursos económicos para el cumplimiento de la misión, 
visión y el plan integral. 
3 Diseñar un sistema de información que retroalimente al Plan Integral  




                  
4 
Desarrollar y gestionar proyectos emblemáticos que atiendan las demandas 
prioritarias y generen impacto. 
5   
OBJETIVO 
ESTRATÉGICO 
4           
  
Diseñar normativa, procesos y procedimientos para la planificación, 
coordinación, evaluación y seguimiento de los planes, programas y 








1 Generar un propuesta de normativa 
2 Socializar la propuesta de normativa 
3 Gestionar la aprobación de la normativa 
4 Evaluar el impacto de la normativa 
5   
OBJETIVO 
ESTRATÉGICO 
5           
  
Institucionalizar el proceso de evaluación y seguimiento del Plan 









Diseñar e implementar una metodología para el seguimiento y evaluación de 
los planes y agendas sectoriales y temáticas 
2 
Conformar veedurías sociales, plurinacional e intercultural a los planes, 
programas y proyectos 
3 
Promover la conformación de veedurías y participación en los gabinetes 
provinciales amazónicos y en los GADs 
4   
OBJETIVO 
ESTRATÉGICO 
6           
  








s 1 Elaborar el Plan Estratégico y los planes operativos institucionales 




                  
2 Actualizar la estructura orgánica  en base al Plan Estratégico Institucional 
3 Identificar, levantar y mejorar los procesos institucionales 
4 Implementar un sistema técnico de gestión de Talento Humano 
5 Modernizar la infraestructura y equipamiento 
6 Incorporar tecnología de punta 
7 Diseñar e implementar el sistema de gestión del conocimiento 
 
 
Paso 6. Selección de Estrategias. 
 
 
Con el fin de organizar de mejor manera el desarrollo de las estrategias en el horizonte de 
planificación (5 años), se procede a seleccionar los años de ejecución de las estrategias como 
instrumento que guíe la elaboración de la Planificación Operativa Institucional. 
 









JORNADA DE PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA 
PROGRAMACIÓN DE ESTRATEGIAS 
2012 – 2016 
PUYO, OCTUBRE 2011 
 
                  2012 2013 2014 2015 2016 
OBJETIVO 
ESTRATÉGICO 
1           
     
  
Fomentar la construcción de un nuevo diálogo político e intercultural 








1 Construir un plan de comunicación intercultural político y participativo X X X X X 
2 Formar nuevos liderazgos en diálogo social X X X X X 
3 Generar una cultura de espacios de diálogo político social X X X X X 
4   
     
OBJETIVO 
ESTRATÉGICO 
2           
     
  Propiciar la construcción de la identidad Amazónica. 









Promover las expresiones amazónicas en el contexto del desarrollo 
nacional 
X X X X X 
2 Ser un mediador de las políticas públicas en el territorio X X X X X 




3   
     
OBJETIVO 
ESTRATÉGICO 
3           
     
  Disponer de un Plan Integral para el Buen Vivir de la Amazonía. 








1 Generar políticas públicas actualizadas. X X X X X 
2 
Disponer de los recursos económicos para el cumplimiento de la misión, 
visión y el plan integral. 
X 
    
3 Diseñar un sistema de información que retroalimente al Plan Integral  X 
    
4 
Desarrollar y gestionar proyectos emblemáticos que atiendan las 
demandas prioritarias y generen impacto. 
X X X X X 
5   
     
OBJETIVO 
ESTRATÉGICO 
4           
     
  
Diseñar normativa, procesos y procedimientos para la planificación, 
coordinación, evaluación y seguimiento de los planes, programas y 
proyectos de las instituciones coordinadas. 
     
  
1 Generar un propuesta de normativa X 
    
2 Socializar la propuesta de normativa X 
    
3 Gestionar la aprobación de la normativa X 
    
4 Evaluar el impacto de la normativa X 
    
5   
     






5           
     
  
Institucionalizar el proceso de evaluación y seguimiento del Plan 









Diseñar e implementar una metodología para el seguimiento y evaluación 
de los planes y agendas sectoriales y temáticas 
X X X X X 
2 
Conformar veedurías sociales, plurinacional e intercultural a los planes, 
programas y proyectos 
X X X X X 
3 
Promover la conformación de veedurías y participación en los gabinetes 
provinciales amazónicos y en los GADs  
X X X X 
4   
     
OBJETIVO 
ESTRATÉGICO 
6           
  
Implantar un programa de fortalecimiento en el marco del nuevo rol 
institucional 
     
  
1 Elaborar el Plan Estratégico y los planes operativos institucionales X 
    
2 Actualizar la estructura orgánica  en base al Plan Estratégico Institucional X X 
   
3 Identificar, levantar y mejorar los procesos institucionales X 
    
4 Implementar un sistema técnico de gestión de Talento Humano 
 
X 
   
5 Modernizar la infraestructura y equipamiento 
 
X 
   
6 Incorporar tecnología de punta 
 
X 
   
7 Diseñar e implementar el sistema de gestión del conocimiento X 
    







- Se lograron todos los objetivos planteados dentro del proceso de Planificación 
Estratégica. 
 
- Los Talleres de Planificación Estratégica contaron con el liderazgo del Secretario 
Ejecutivo en todas sus fases. 
 
- Se contó con lo participación activa y proactiva de todos los actores invitados al 
desarrollo de los Talleres de Planificación Estratégica. 
 
- Se identificó un gran compromiso por parte de los empleados para la transformación 
Institucional del ECORAE al contar con la presencia y participación de cada uno de los 
departamentos solicitados para la elaboración durante los 3 días de ejecución de los 
talleres. 
 
- De manera general el Entorno se presenta favorable para emprender el proceso de 
Fortalecimiento Institucional del ECORAE, ya que de manera cuantitativa las 
oportunidades muestran mayor peso que las Amenazas. 
 
- El Análisis Organizacional muestra a un Institutito para el Ecodesarrollo de la Región 
Amazónica con mayores debilidades que fortalezas.  
 
- El Plan Estratégico elaborado se encuentra alineado con el Plan Nacional del Buen 





- Las debilidades identificadas dentro del Análisis Organizacional se pueden superar con 
la Implementación de los productos que se generen dentro del Programa de 
Fortalecimiento Institucional. 
 
CONCLUSIONES DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA 
RECOMENDACIONES DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA 




- Es necesario que se forme un “Comité de Planificación” que esté encargado, 
principalmente de validar la selección y temporalidad de las estrategias para guiar la 
definición final de los Planes Operativos a ser integrados al POA 2012 que ya se 
encuentra aprobado por los organismos pertinentes. 
 
- Implementar un Sistema de Seguimiento y Evaluación del Plan Estratégico y 
Operativos, con el objeto de identificar desviaciones y proponer las acciones 
correctivas que correspondan. 
- Acoger el apoyo que están prestando la Presidencia de la República al Proyecto de 
Fortalecimiento Institucional del ECORAE. 
- Revisar y actualizar periódicamente la Planificación incluyendo los cambios que se 
produzcan en el entorno y al interior de la Institución. 
Manual de procesos. 
Como tercer paso se realiza el Manual de procesos, para lo cual se desarrolla visitas a los 
puestos de trabajo de cada de cada funcionario por departamento de la Institución. 
Introducción 
 
El Manual de Procedimientos contiene la recopilación de todos los procesos identificados 
en la institución.  Constituye el documento de base para la gestión documental del Sistema 
de Administración por Procesos, su contenido permitirá conocer, en primer lugar, la 
metodología de mejoramiento de procesos, la estructura documental de los procedimientos 
y la simbología utilizada para los diagramas de flujo. 
El Manual está integrado por las siguientes partes: 
 Mapa de procesos 
 Portafolio de Productos y Servicios 
 Procedimientos con el siguiente contenido: 
o Propósito del procedimiento 
o Alcance del procedimiento 
o Líder del proceso 
o Definiciones 
o Políticas 




o Indicadores (Cuando sea pertinente) 
o Documentos 
o Diagrama de flujo del proceso, que incluye la descripción de actividades y 
de entradas, salidas y controles. 
o Aprobación 
 
Es importante indicar que los procesos se diseñaron considerando el marco normativo 
del Instituto para el Ecodesarrollo Regional Amazónico (ECORAE). 
 
El diseño de Diagramas de Flujo propuesto para los procesos, a nivel de actividades, 
contienen las siguientes características: 
 
 Identificación de proveedores y clientes, 
 
 Entradas (Insumos) y Salidas (Productos) del proceso, 
 Flujo de operaciones que contiene la descripción de actividades, y decisiones, 




Para facilitar la adecuada y uniforme comprensión del presente documento, se presentan 
las principales definiciones de términos técnicos: 
Proceso.- “Conjunto de actividades relacionadas entre sí, que transforman insumos 
agregando valor, a fin de entregar un bien o servicio a un cliente externo o interno, 
optimizando los recursos de la organización”. 
Proceso Gobernante.- “Conjunto de actividades relacionadas con el direccionamiento 
estratégico que orienta la gestión de la organización mediante el establecimiento de 
políticas, directrices y normas; así como el control del sistema de administración por 
procesos”. 




Proceso Sustantivo.- “Conjunto de actividades que aseguran la entrega de bienes o 
servicios conforme los requerimientos del cliente, relacionados con la misión 
organizacional”. 
Proceso Adjetivo.- “Es el conjunto de actividades requeridas para la gestión de los 
recursos humanos, financieros, tecnológicos y otros bienes materiales, necesarios para la 
entrega de productos demandados por el cliente de acuerdo con la misión organizacional”.  
Macroproceso.- Conjunto de procesos agrupados bajo una temática común generalmente 
definida por los bienes o servicios que se generan. 
Procedimiento.- Es el documento que contiene la descripción del objeto, alcance, líder del 
proceso, definiciones, políticas, indicadores, documentos, diagrama de flujo del proceso y 
aprobación, que sirve para estandarizar la ejecución de un proceso. 















































































































Conforme a las definiciones, todos los macroprocesos identificados en el Instituto para el 
Ecodesarrollo Regional Amazónico (ECORAE) han sido agrupados en: gobernantes o 
estratégicos, sustantivos y adjetivos, que se representan en su respectivo Mapa de procesos. 
Los procesos sustantivos, permiten visualizar la generación de los bienes o servicios; los 
procesos gobernantes direccionan y controlan el funcionamiento estratégico de la 
organización; y, los procesos adjetivos que dan soporte para la generación de valor. Para 
facilitar su gestión y la aplicación permanente de la filosofía del mejoramiento continuo, se 
encuentran representados en el mapa de procesos. 
Utilizando la técnica de diagramación por bloques y las definiciones antes anotadas, se 
elaboró el mapa de procesos; documento que presenta la conceptualización general de la 
estructura, organización e interrelación de los macroprocesos con las necesidades de los 
usuarios. 







GESTIÓN POLÍTICA GEP 











PLANIFICACIÓN INTEGRAL AMAZÓNICA PAM 
GESTIÓN DE PROYECTOS  GPO 
SEGUIMIENTO Y EVALUACIÓN SEV 















GESTIÓN ADMINISTRATIVA   
ADQUISICIONES ADQ 




GESTIÓN DE SEGUROS GSE 
MANTENIMIENTO MTO 
GESTIÓN DE ACTIVOS GAC 
GESTIÓN DE TRANSPORTE TRA 
  
GESTIÓN DE TECNOLOGÍAS DE LA INFORMACIÓN   
INGENIERÍA DE SOFTWARE Y SISTEMAS ISS 
MANTENIMIENTO DE INFRAESTRUCTURA MIN 
GESTIÓN DE LA CONFIGURACIÓN GCO 
  
GESTIÓN DOCUMENTAL   
ADMINISTRACIÓN DOCUMENTAL GDC 
ARCHIVO GDA 
  
GESTIÓN COMUNICACIONAL E IMAGEN INSTITUCIONAL   
PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA DE COMUNICACIÓN CMI 
EJECUCIÓN DEL PLAN ESTRATÉGICO DE COMUNICACIÓN CMI 
  
ASESORÍA JURÍDICA   
PATROCINIO JUDICIAL INSTITUCIONAL ASJ 
CONSULTAS JURÍDICAS ASJ 
INSTRUMENTOS JURÍDICOS ASJ 





La metodología para la identificación de procesos se genera a partir de la determinación de 
productos y servicios determinados en las competencias institucionales, así como los 
requeridos por usuarios externos e internos. 
Todos los procesos identificados, se presentan en este manual como parte de los 
procedimientos y tienen una estructura que cumple con las características de 
documentación exigidas por la Norma ISO 9001:2008. 
  




ESTRUCTURA DE PROCEDIMIENTO 
 




MANUAL DE PROCEDIMIENTOS 
CODIGO: 
 
Procedimiento:    
Edición No.  Pág.  de  
 
A continuación se presenta la descripción de los elementos que conforman el encabezado: 
CODIGO: Referente alfanumérico del procedimiento, el que se conforma de la 
siguiente forma: 
 Tres letras que identifican el proceso del cual nace el procedimiento, 
definidos en el portafolio de macro procesos. 
 Dos números que identifican el consecutivo perteneciente al procedimiento 
dentro del grupo del macroproceso. 
 
Procedimiento: Muestra el nombre del procedimiento. 
Edición No.: Indica el número de actualizaciones que tenga el procedimiento. 
Pág.   De   : Contiene la numeración de las páginas del procedimiento, el primer 
espacio antes (de), indica la página donde se encuentra, y el espacio siguiente a 
(de), muestra el total de páginas del procedimiento. 
 






El cuerpo del procedimiento está integrado por ocho (8) elementos que se muestran a 
continuación con su respectiva explicación: 
1. PROPÓSITO 
Descripción de la razón principal del procedimiento. 
2. ALCANCE 
Especifica en que ámbitos es aplicable el procedimiento y su jurisdicción. 
3. LÍDER DEL PROCESO 
El líder del proceso es el cargo responsable por lograr el cumplimiento integral del 
procedimiento. 
4. DEFINICIONES 
Explica el significado de los términos propios del Proceso, o aquellos, que por su 
connotación polisémica, necesitan de una definición específica. 
5. POLÍTICAS 
Son normas de cumplimiento obligatorio que aplica para el procedimiento 
diseñado. 
6. INDICADORES 
Son relaciones, razones, índices y estadígrafos que nos permiten monitorear la 












     
 
 




Nombre.- Muestra la denominación del indicador. 
Descripción.- Indica: Cómo se debe interpretar los resultados del indicador. 
Fórmula de cálculo: Contiene la descripción matemática de las variables que 
intervienen en el cálculo del indicador. 
Responsable del indicador: El nombre del cargo responsable del cálculo y 
distribución del indicador. 
Frecuencia: Periodicidad con la que se realiza el cálculo del indicador. 
Estándar: Es el valor mínimo permisible dentro del proceso. 
Responsable del análisis: Nombre del cargo o cargos a los que se les debe 
distribuir la información del indicador, con la frecuencia indicada, para que sea 
utilizada como base en la toma de decisiones relativas al funcionamiento de los 
procesos. 
7. DOCUMENTOS 
Está integrado por la descripción de normas, leyes o regulaciones emitidas por la 





Descripción: Contienen el nombre del documento (denominación de la normativa 
aplicable). 
8. DIAGRAMA DE FLUJO 










Corresponde al cuadro de pie de página que consta en la primera hoja del procedimiento 
contiene la firma y la fecha de los cargos responsables de autorizar la vigencia del 
procedimiento. 
Para la comprensión de la diagramación de los procesos, a continuación se presenta 
gráficamente los símbolos utilizados: 
SIMBOLO DESCRIPCIÓN 
 
Símbolo utilizado para la redacción 
concisa de una actividad específica 
dentro del proceso; en su parte inferior 
permite identificar además al cargo 




Forma utilizada en los diagramas de 
flujo para identificar: la documentación 
insumo para el proceso, cuando se 
encuentra al lado izquierdo de una 
actividad; y la documentación producto 
o resultante del proceso, si se encuentra 




Diagrama utilizado para representar a 
la Entidad Externa o Interna 
proveedora de insumos, si se encuentra 
al lado izquierdo de un documento; o a 
su vez, a la Entidad Externa o Interna 
beneficiaria (cliente) de un producto del 
proceso, si se encuentra al lado derecho 
de un documento. 
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Representa almacenamiento de 
información o procesamiento de datos 
en un sistema. 
Líneas de dirección, que muestran el 
camino por el cual transita la 




Gráfico utilizado en el diagrama de flujo 
para representar una decisión después 
de la cual, se podrán tomar dos caminos 
para la finalización del proceso.   
SIMBOLO DESCRIPCION 
Referencia: conector utilizado para señalar 
la relación o la continuación de las 
actividades en otro proceso específico. 
CONECTOR
INTERNO
Indica la continuidad de la secuencia de 
actividades del proceso dentro de una 
misma hoja o en otra, cuando, por 
cuestiones de espacio para la graficación, 
el proceso debe “romperse”. 
FIN
Simbología utilizada para identificar la 
finalización de una secuencia lógica de 
actividades que se constituyen en un 
proceso. 









Planificación Estratégica Institucional – 
Plurianual PLN-01 
Planificación Operativa PLN-02 
GESTIÓN POLÍTICA 
Análisis político y coyuntural GEP-01 
SEGUIMIENTO Y CONTROL 
INSTITUCIONAL 
Evaluación de la Planificación Institucional SCI-01 
Evaluación de la Gestión Institucional SCI-02 






Planificación Integral Amazónica PAM-01 
GESTIÓN DE PROYECTOS 
Perfil de Proyectos GPO-01 
Estudios de Pre factibilidad GPO-02 
Estudios de Factibilidad GPO-03 
Administración y seguimiento de ejecución de 
proyectos GPO-04 
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SEGUIMIENTO Y EVALUACIÓN 
Evaluación de Impactos de Proyectos SEV-01 
Seguimiento de la implementación del Plan 
Integral de la CTEA. SEV-02 
GESTIÓN DE TRANSPORTE 
AÉREO 
Transporte Aéreo Económico TAE-01 




GESTION TALENTO HUMANO 
Vinculación 
Planificación de Talento Humano VNC-01 
Contratación de Personal VNC-02 
Inducción de Personal VNC-03 
Selección de personal VNC-04 
Desarrollo 




Movimiento de Personal PRM-01 
Gestión de Beneficios Sociales PRM-02 
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Reforma Presupuestaria PRE-01 
Ejecución presupuestaria PRE-02 
Programación y Formulación Presupuestaria PRE-03 
Contabilidad 
Control Previo CON-01 
Registro Contable CON-02 
Tesorería 
Conciliaciones Bancarias TSR-01 
Gestión de Garantías TSR-02 




Plan anual de adquisiciones y contrataciones ADQ-01 
Adquisiciones ADQ-02 




Mantenimiento de Bienes Muebles e Inmuebles MTO-01 
Mantenimiento de vehículos MTO-02 
Gestión de Activos 
Administración de Activos Fijos y Bienes de 
Control GAC-01 
Administración de suministros y bienes de GAC-02 
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consumo 
Gestión de Transporte 
Administración de transportes TRA-01 
GESTION DE TECNOLOGIAS DE LA INFORMACIÓN 
Ingeniería de software y sistemas 
Ingeniería de Software y Sistemas ISS-01 
Mantenimiento de Infraestructura 
Mantenimiento Correctivo MIN-01 
Apoyo de eventos institucionales MIN-02 
Soporte Usuarios MIN-03 
Gestión de la Configuración 
Gestión de la Configuración GCO-01 
GESTIÓN DOCUMENTAL 
Administración documental 
Recepción de documentación GDC-01 
Envío de documentación GDC-02 
Archivo 
Archivo GDA-01 
GESTIÓN COMUNICACIONAL E IMAGEN INSTITUCIONAL 
Planificación Estratégica de 
Comunicación 
Planificación de la Comunicación 
CMI-01 
Ejecución del Plan Estratégico de 
Comunicación 
Organización de eventos CMI-02 
Ejecución de la Ejecución del Plan de 
Comunicación CMI-03 
ASESORIA JURIDICA 
Patrocinio Judicial Institucional Patrocinio Judicial Institucional ASJ-01 
Consultas Jurídicas Consultas Jurídicas ASJ-02 
Documentación legal Instrumentos Jurídicos ASJ-03 
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IDENTIFICACIÓN DE LA SATISFACCIÓN LABORAL SEGUNDA 
APLICACIÓN 
Para esta etapa tan importante como es de la satisfacción laboral nuevamente se toma el 
cuestionario de satisfacción laboral tomado de Fernando Mansilla Izquierdo. Satisfacción 
laboral: cuestionario de satisfacción.  Madrid: Instituto Nacional de Seguridad e Higiene 
en el Trabajo. Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales INSHT (1988). Este cuestionario 
se tomaran por dos ocasiones al inicio de la investigación y al final y se presentara los 
datos obtenidos y sus resultados, el cuestionario tiene 8 preguntas directas cerradas, que 
piden al sujeto se defina respecto a cada una de las dimensiones consideradas, expresando 
claramente sus actividades, de forma que posteriormente pueda hacerse un análisis. Tiene 
una escala de medición de. 
Muy satisfecho  M 
Bastante   B 
Poco   P 
Nada   N 
Se aplica este cuestionario de satisfacción laboral por segunda ocasión para conocer de 
esta manera la satisfacción con la que se encuentran los funcionarios del Instituto para el 
Ecodesarrollo Regional Amazónico.  
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RESULTADOS DE LA INVESTIGACIÓN 
RESULTADOS DE LOS CUESTIONARIOS TOMADOS AL INICIO DE LA 
INVESTIGACIÓN. 
Primera parte. 
Pregunta 1.-  ¿ESTA USTED SATISFECHO CON SU SALARIO? 
Tomado de Fernando Mansilla Izquierdo. 
Responsable, Edgar Torres 
Interpretación tabla Salarial. 
Tipo de datos Frecuencia Frecuencia % 
índice de 
satisfacción 
muy satisfecho 22 16,66 
0,61/1 
bien satisfecho 72 54,55 
poco satisfecho 32 24,24 
nada satisfecho 6 4,55 
A través del análisis realizado se pueden llegar a una conclusión, que el 54,55 % están bien 
Satisfecha,24,24 % poco satisfecho, 16,66% muy satisfecho y el 4,55% nada satisfecho, no 
está de acuerdo con su remuneración ya que fueron cambiados el tipo de contrato a los 
cuales se les dio por terminado su relación laboral con el ECORAE. Para luego ingresar a 
trabajar a la institución bajo la modalidad del Código del trabajo de esta manera recibieron 
un salario inferior al que percibían en el anterior contrato, por esta manera la  satisfacción 
con su salario es nada satisfecho. 
















Grafico1. Tabla  de satisfacción Salarial
Tabla 1.     Tabla  de satisfacción Salarial
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Pregunta 2.- ¿CON EL TIPO DE TRABAJO QUE HACE. ? 
Grafico 2.   Tabla de Satisfacción con el tipo de Trabajo 
Tomado de Fernando Mansilla Izquierdo. 
Responsable, Edgar Torres 
Interpretación tabla Tipo de trabajo 
Tipo de datos Frecuencia Frecuencia % 
índice de 
satisfacción 
muy satisfecho 7 5,3 
0,44/1 
bien satisfecho 44 33,33 
poco satisfecho 68 51,51 
nada satisfecho 13 9,85 
 La Gerencia de Recursos Humanos tiene como reto considerar el factor humano como el 
activo más importante de la misma; de allí la necesidad de conseguir y contar en todo 
momento con el personal más calificado, motivado y competitivo posible. De esta manera 
podemos ver que el 51,51% , poco satisfecho,33,33 %, bien  satisfecho, el 9,85%  nada 
satisfecho, y el 5,30%,  muy satisfecho, Esto se debe a que los mandos medios e inferiores 
no cuentan con un manual de procesos bien definidos, para desarrollar sus actividades con 
eficiencia y eficacia 
I = (3M + 2B + P) / 300 obteniendo un índice de satisfacción de 0,44 con relación con el 


















Tabla 2.   Tabla de Satisfacción con el tipo de Trabajo 
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Pregunta 3.- CON LOS EMPLEADOS QUE DEPENDEN DE USTED. ? 
Grafico 3.  Tabla satisfacción con los empleados que dependen de usted 
Tomado de Fernando Mansilla Izquierdo. 
Responsable, Edgar Torres 
Interpretación tabla satisfacción con los empleados que dependen de usted 
Tipo de datos Frecuencia Frecuencia % 
índice de 
satisfacción 
muy satisfecho 0 0 
0,37/1 
bien satisfecho 35 26,52 
poco satisfecho 78 59,1 
nada satisfecho 1 0,76 
Como aportaciones para la empresa podríamos mencionar, que gracias a este estudio se 
puede saber cuál es la dinámica laboral dentro de la empresa, los jefes de las áreas de 
Recursos Humanos y Gerencia pueden tomar datos de esta investigación para hacer 
intervenciones en la empresa, tratando de mejorar los aspectos que salieron negativos. Así 
mismo de tratar de que dentro del Instituto se siga dando una satisfacción Laboral. En 
relación con los empleados que dependen de usted podemos ver que el 59,10 % está poco 
satisfechos con los subalternos que dependen de ellos.el26,52 %, bien satisfecho, el 0,76% 
esto nada satisfecho. El porcentaje restante no tiene subalternos. 
I = (3M + 2B + P) / 300 obteniendo un índice de satisfacción de 0,37 con relación a los 















Tabla 3.  Tabla satisfacción con los empleados que dependen de usted 
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Pregunta 4.- CON LOS JEFES Y SUPERIORES. ? 
Grafico 4.  Tabla Satisfacción con los Jefes y Superiores 
Tomado de Fernando Mansilla Izquierdo. 
 Responsable, Edgar Torres 
Interpretación tabla satisfacción con los jefes y superiores. 
Tipo de datos Frecuencia Frecuencia % 
índice de 
satisfacción 
muy satisfecho 7 5,3 
0,27/1 
bien satisfecho 10 7,58 
poco satisfecho 68 51,52 
nada satisfecho 47 35,61 
La población 51,52 %, están poco satisfechos, el 35,61% nada satisfecho y el 7,58% bien 
satisfecho, y el 5,30% muy Satisfecho, para lo cual los directivos deberán propiciar la 
realización de cursos y talleres que permitan el desarrollo y crecimiento personal y 
profesional de los funcionarios que laboran en el Instituto Para el Ecodesarrollo Regional 
Amazónico que están bajo su responsabilidad. Y ser tratados, como compañeros, 
funcionarios, amigos, y esto llevara a obtener unos mejores resultados en sus funciones. 
I = (3M + 2B + P) / 300 obteniendo un índice de satisfacción de 0,27 con relación con los 

















Tabla 4.  Tabla Satisfacción con los Jefes y Superiores 
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Pregunta 5.-CON LOS COMPAÑEROS. ? 
Grafico 5.  Tabla de Satisfacción con los compañeros 
Tomado de Fernando Mansilla Izquierdo.  Responsable, Edgar Torres 
Interpretación tabla Satisfacción con los compañeros. 
Tipo de datos Frecuencia Frecuencia % 
índice de 
satisfacción 
muy satisfecho 7 5,3 
0,60/1 
bien satisfecho 94 71,21 
poco satisfecho 31 23,49 
nada satisfecho 1 0,75 
El 71,21 % de la población del Ecorae se encuentra bien satisfecha, y el 23,49% poco 
satisfecha, el 5,30% muy satisfechos y el0,75% nada satisfecha, entre este grupo se 
encuentran los directivos y directores de proyectos los cuales deben, Perfeccionar el 
sistema de relaciones, comunicación e información entre el directivo y funcionarios y la 
población en general, mediante el desarrollo de programas de participación que involucren 
a toda la comunidad en las áreas culturales, deportivas y recreativas.  

















Tabla 5.  Tabla de Satisfacción con los compañeros 
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Pregunta 6.- CON SUS POSIBILIDADES DE ASCENSO. ? 
Grafico 6.    Tabla de satisfacción con sus posibilidades de ascenso. 
Tomado de Fernando Mansilla Izquierdo.  Responsable, Edgar Torres 
Interpretación tabla Satisfacción con sus posibilidades de ascenso. 
Tipo de datos Frecuencia Frecuencia % 
índice de 
satisfacción 
muy satisfecho 0 0 
0,17/1 
bien satisfecho 1 0,75 
poco satisfecho 66 50 
nada satisfecho 65 49,25 
El 50,00 % de la población está poco satisfecho, el 49,25% se encuentra nada satisfecho, el 
0,75% está bien satisfecho y el o% muy satisfecho en relación con ascensos, ya que en la 
institución no se realiza una selección interna para promover o ascender al personal, se 
busca profesionales para cubrir sus puestos vacantes con mayor remuneración y los 
funcionarios ya existentes tienden a crear resentimientos, por lo cual no e encuentran 
satisfechos. Debería la Institución desarrollar, sistemas de reconocimientos intrínsecos que 
incluyan el incremento de sentimientos de seguridad, logro, capacidad, autoestima de 
otros, poder, afiliación y autorrealización, mediante talleres de crecimiento personal, con la 
finalidad de motivar desempeño del trabajo y otras actividades, y en definitiva, alcanzar la 
satisfacción social de toda la comunidad. Así como también, reconocimientos extrínsecos, 
relacionados a los agradecimientos públicos, orales o escrito, promociones, entre otros. 
I = (3M + 2B + P) / 300 obteniendo un índice de satisfacción de 0,17 con relación con los 













Tabla 6.    Tabla de satisfacción con sus posibilidades de ascenso. 
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Pregunta 7.- CON LA ORGANIZACIÓN DEL TRABAJO QUE ACTUALMENTE 
TIENE. ?  
Grafico 7.    Tabla de satisfacción con la Organización 
Tomado de Fernando Mansilla Izquierdo. 
Responsable, Edgar Torres 
Interpretación tabla satisfacción con la organización. 
Tipo de datos Frecuencia Frecuencia % 
índice de 
satisfacción 
muy satisfecho 0 0 
0,37/1 
bien satisfecho 38 28,79 
poco 
satisfecho 72 54,54 
nada 
satisfecho 22 16,67 
El 54,54 % de la población está poco satisfecho con la organización, el 28,79 % está bien 
satisfecho el 16,67% nada satisfecho y el 0% Muy satisfecho. Esto se debe a que no existen 
Políticas claras,  una ineficiente  planificación, un manual de funciones el cual determine 
una correcta y acertada elaboración de sus funciones. 
















Tabla 7.    Tabla de satisfacción con la Organización 
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CONTANDO TODAS LAS COSAS 
Pregunta 8.- QUE SATISFACCION TIENE USTED CON ESTA EMPRESA. ? 
Grafico 8.    Tabla de satisfacción con esta empresa. 
Tomado de Fernando Mansilla Izquierdo. 
Responsable, Edgar Torres 
Interpretación tabla satisfacción con esta empresa. 
Tipo de datos Frecuencia Frecuencia % 
índice de 
satisfacción 
muy satisfecho 0 0 
0,21/1 
bien satisfecho 9 6,82 
poco 
satisfecho 64 49,98 
nada 
satisfecho 58 51,52 
El 51,52% de la población esta nada satisfecha, el 49,98 %  Poco  satisfecho, el 6,82% bien 
satisfecho y el 0% muy satisfechos. esto se debe a que los funcionarios al ingresan a la 
Institución entran con muchas expectativas las cuales no se cumplen por falta de 
planificación, debido a que los directivos no diseñan e implementan  un plan de actividad 
gerencial con miras a lograr la efectividad del comportamiento del personal del instituto 
Para el Eco desarrollo Regional Amazónico.  
I = (3M + 2B + P) / 300 obteniendo un índice de satisfacción de 0,21 con relación con los 















Tabla 8.    Tabla de satisfacción con esta empresa. 






Con el presente cuestionario se determina el estado de satisfacción de los funcionarios en 
su empleo anterior.  
 
Se define que la satisfacción general de todos los funcionarios en un total de 132,  hacia su 
anterior  empleo es muy alta, dicha satisfacción  está basada en los logros24%, 
reconocimientos 18%, promociones 27%, responsabilidades 35% y competencias 13%  que 
este obtuvo en su puesto anterior. La satisfacción es determinada conjuntamente por las 
características actuales del puesto como por las percepciones que tiene el trabajador en esta 
Institución algunos comentan que sus perspectivas eran muy diferentes. Esto nos ayuda a 
















Satisfacción del anterior trabajo
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RESULTADOS DE LOS CUESTIONARIOS TOMADOS AL FINALIZAR LA 
INVESTIGACIÓN 
Segunda Aplicación sobre satisfacción laboral realizada a la finalización de la 
investigación. Se realiza la primera parte: preguntas 1 a 8 
Pregunta 1.- ESTA USTED SATISFECHO CON SU SALARIO. ? 
Grafico 9.   Tabla de satisfacción salarial 
Tomado de Fernando Mansilla Izquierdo. 
Responsable, Edgar Torres 
Interpretación tabla satisfacción con su salario. 
Tipo de datos Frecuencia Frecuencia % 
índice de 
Satisfacción 
muy satisfecho 15 11,36 
0,57/1 
bien satisfecho 76 57,58 
poco satisfecho 36 22,27 
nada satisfecho 5 3,79 
Como se mencionó anteriormente, se hace hincapié que los salarios que reciben los 
funcionarios el 11,36%están muy Satisfecha, el 57,58% está bien satisfecho, el 22,27 % 
poco satisfecho, y el 3,79% no está nada satisfecho, debido a que creen que están sub 
valoradas sus cualidades y que no están de acuerdo con lo que reciben como salario, no 
está de acuerdo con su remuneración por lo anteriormente explicado en la primera 
aplicación de este cuestionario.  (Por el cambio de contrato) 
















Tabla 9.   Tabla de satisfacción salarial 
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Pregunta 2.- CON EL TIPO DE TRABAJO QUE HACE. ? 
Grafico 10.    Tabla de satisfacción con el tipo de trabajo que hace 
Tomado de Fernando Mansilla Izquierdo. 
Responsable, Edgar Torres 
Interpretación tabla satisfacción con el trabajo que hace 







muy satisfecho 23 17,42 
0,60/1 
bien satisfecho 65 49,24 
poco satisfecho 41 31,06 
nada satisfecho 3 2,27 
Contar en todo momento con el personal más calificado, motivado y competitivo posible. 
Para que realice un trabajo con eficiencia, De esta manera podemos ver que el 17,42% está 
muy satisfecho, el 49,24 bien satisfecho, 31,06 % está poco satisfecho y el 2,27 % está 
nada satisfecho. Se puede demostrar que los poco satisfechos comparados con la primera 
encuesta a disminuido, así como también los pocos satisfechos esto se debe a que se inició 
al desarrollo del manual de procesos en el cual ya se identifica los procesos que debe 
desarrollar cada funcionario. 
I = (3M + 2B + P) / 300 obteniendo un índice de satisfacción de 0,60 con relación al 


















Tabla 10.    Tabla de satisfacción con el tipo de trabajo que hace 
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Pregunta 3.- CON LOS EMPLEADOS QUE DEPENDEN DE USTED. ? 
Grafico  11.  Tabla de satisfacción con relación con los empleados que dependen de ud. 
Tomado de Fernando Mansilla Izquierdo. 
Responsable, Edgar Torres 
Interpretación tabla satisfacción con los empleados que dependen de usted. 
Tipo de datos Frecuencia Frecuencia % 
índice de 
Satisfacción 
muy satisfecho 18 13,63 
0,56/1 
bien satisfecho 64 48,88 
poco satisfecho 42 31,81 
nada satisfecho 8 6,06 
En relación con los empleados que dependen de usted podemos ver que  el 13,63 % está 
bien satisfechos, el 48,88 % muy  satisfechos con los subalternos que dependen de ellos. 
Pero el 31,81 %., Nada satisfecho se encuentra solo el 6,06 % esto se debe a que el 
funcionario no está de acuerdo con las funciones que realiza su subalterno.  
I = (3M + 2B + P) / 300 obteniendo un índice de satisfacción de 0,56 con relación a los 















Tabla  11.  Tabla de satisfacción con relación con los empleados que dependen de ud. 
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Pregunta 4.- CON LOS JEFES Y SUPERIORES. ? 
Grafico 12.  Tabla de satisfacción con los jefes y superiores 
Tomado de Fernando Mansilla Izquierdo. 
Responsable, Edgar Torres 
Interpretación tabla satisfacción con los jefes y superiores. 
Tipo de datos Frecuencia Frecuencia % 
índice de 
Satisfacción 
muy satisfecho 61 46,21 
0,69/1 
bien satisfecho 35 26,67 
poco satisfecho 22 16,67 
nada satisfecho 14 10,61 
La población del 72,72 %, están Muy y bien satisfechos, el 16,67% poco satisfecho y el 
10,61% nada satisfecho, con la integración de los talleres de entre directivos y funcionarios 
se puede ver claramente un cambio de actitud entre los funcionarios llegando a una mejora 
satisfacción laboran con sus superiores. 
I = (3M + 2B + P) / 300 obteniendo un índice de satisfacción de 0,69 con relación con los 















Tabla 12.  Tabla de satisfacción con los jefes y superiores 
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Pregunta 5.- CON LOS COMPAÑEROS. ? 
Grafico 13.  Tabla de satisfacción con relación 
Tomado de Fernando Mansilla Izquierdo. 
Responsable, Edgar Torres 
Interpretación tabla satisfacción con los compañeros. 
Tipo de datos Frecuencia Frecuencia % 
índice de 
Satisfacción 
muy satisfecho 19 14,39 
0,65/1 
bien satisfecho 94 71,21 
poco satisfecho 16 12,12 
nada satisfecho 3 2,28 
El 14,39 % de la población del Ecorae se encuentra muy satisfecha, y el 71,21 % bien 
satisfecha, el 12,12% poco satisfecha, el 2,28% nada satisfecha los parámetros poco y nada 
satisfecho a decrecido gracias a que los directores y funcionarios de todos los 
departamentos han iniciados procesos de escucha activos. 

















Tabla13.  Tabla de satisfacción con relación 
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Pregunta 6.- CON SUS POSIBILIDADES DE ASCENSO. ? 
Grafico 14.  Tabla de satisfacción con las posibilidades de ascenso 
El 0,00 % de la población está bien satisfecho, el 5,30% se encuentra bien satisfecho el 
64,39% poco satisfecha y nada satisfecho en un 30,30% en relación a sus ascensos, estos 
parámetros mantienen relación con los de la primera encuesta ya que no existen sistemas 
de reconocimientos o ascensos o que existan sistemas de incentivos, capacidad, autoestima 
de otros, poder, afiliación y autorrealización, mediante talleres de crecimiento personal, 
con la finalidad  de motivar desempeño del trabajo y otras actividades. 
I = (3M + 2B + P) / 300 obteniendo un índice de satisfacción de 0,24 con relación con sus 












Tomado de Fernando Mansilla Izquierdo. 
Responsable, Edgar Torres 
Interpretación tabla satisfacción con sus posibilidades de ascenso 





muy satisfecho 0 0 
0,24/1 
bien satisfecho 7 5,3 
poco satisfecho 85 64,39 
nada satisfecho 40 30,3 
Tabla 14.  Tabla de satisfacción con las posibilidades de ascenso 
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Pregunta 7.- CON LA ORGANIZACIÓN DEL TRABAJO QUE ACTUALMENTE 
TIENE.  ?  
Grafico 15. Tabla de satisfacción con respecto al trabajo actual 
Tomado de Fernando Mansilla Izquierdo. 
Responsable, Edgar Torres 
Interpretación tabla satisfacción con la organización 
Tipo de datos Frecuencia Frecuencia % 
índice de 
Satisfacción 
muy satisfecho 14 10,61 
0,52/1 
bien satisfecho 52 39,39 
poco satisfecho 61 46,21 
nada satisfecho 5 3,79 
El 14% de la población está muy satisfecho con la organización, el 39,39 % está bien 
satisfecho, el 46,61% poco satisfecho, y el 3,79% nada satisfecho con la organización. 
Podemos anotar que los porcentajes de poco y nada satisfechos empiezan a decrecer con el 
solo hecho de iniciar la implantación de una planificación y una correcto y acertado 
manual de procesos.  
















Tabla 15. Tabla de satisfacción con respecto al trabajo actual 
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CONTANDO TODAS LAS COSAS 
Pregunta 8.- QUE SATISFACCION TIENE USTED CON ESTA EMPRESA?. 
Grafico16.  Tabla de satisfacción con relación con esta empresa 
Tomado de Fernando Mansilla Izquierdo. 
Responsable, Edgar Torres 
Interpretación tabla satisfacción con esta empresa. 
Tipo de datos Frecuencia Frecuencia % 
índice de 
Satisfacción 
muy satisfecho 28 21,21 
0,56/1 
bien satisfecho 46 34,84 
poco satisfecho 47 35,61 
nada satisfecho 11 8,33 
El 21,21 % de la población esta muy satisfecha y el 34,84 % bien satisfecho, pero el 35,61 
% esta Poco satisfecho y Nada satisfecho el 8,33 %. Con la puesta en marcha de proyectos 
para mejorar la satisfacción laboral en las categorías que exijan mayor atención tales como: 
comunicación, expectativas individuales, apoyo institucional a todos los funcionarios se 
puede ver claramente un descenso en los poco satisfechos y nada satisfechos.  
I = (3M + 2B + P) / 300 obteniendo un índice de satisfacción de 0,56 con relación que 















Tabla 16.  Tabla de satisfacción con relación con esta empresa 




Análisis estadístico e interpretación de los cuestionarios tomados al inicio y al final 
del proyecto. 
Resultados 
La encuesta de satisfacción laboral fue respondida por 132 personas, de las cuales un 
61,33% (N=81) correspondía a funcionarios de la matriz y un 38,64% (N=51) estaba 
constituido por funcionarios de las secretarias técnicas Provinciales. 
 
Datos de Caracterización Género 
Esta tabla muestra el sexo de las personas encuestadas, se indica que de la muestra de 132 
personas 69 son de sexo femenino y 63 del sexo masculino. Se puede decir que este factor 




























El promedio de edad de los participantes se encuentra entre los 24 y los 50 años. El 
promedio general se situó en 34, años de edad. La variable edad es una variable que no 
influye directamente con la satisfacción Laboral dentro de la empresa, se observa que la 
edad aproximada dentro de la empresa es de 25-35 años, este rango es considerado aun una 
población joven, se observa una igualdad en cuanto a la edad y los departamentos. Se hace 
hincapié que las personas de mayor edad son personas que ya tienen una antigüedad en la 
Institución y en su mayoría ejercen un cargo de jefaturas. 
 
Lugar de Residencia 
Por último, en cuanto al sector geográfico de residencia en que se ubicaban los 
participantes del estudio, cerca de la mitad se concentró o son oriundos de la Región 
Amazónica (49,3%). Después las diferentes regiones del país. Siendo la ciudad de quito 


























ANÁLISIS E INTERPRETACIÓN 
 
Los resultados obtenidos permiten observar e identificar las acciones que pueden 
desarrollarse para el logro de las metas institucionales, se muestran los resultados en un 
cuadro comparativo de las 2 encuestas aplicadas en el que se demuestran las áreas de 
mayor comflicto. 
CUADROS COMPARATIVOS ENTRE LA PRIMERA Y SEGUNDA 
APLICACIÓN DEL CUESTIONARIO DE SATISFACCION. 
Cuadro comparativo de Índice de satisfacción 
 








1 Con el salario percibido 0,61 0,57 
2 Con el tipo de trabajo 0,44 0,6 
3 Con los subordinados 0,37 0,56 
4   Con los directores o superiores 0,27 0,69 
5 Con los compañeros 0,6 0,65 
6 Con la promoción 0,17 0,24 
7 Con la organización 0,37 0,52 
8  Índice general de  











1. Con el salario percibido 
Como análisis en cuanto al salario que perciben los funcionarios, se puede notar 
claramente que los funcionarios están de acuerdo con la remuneración que perciben y no 
existe una insatisfacción dada por el salario percibido. 
 
 
2. Con el tipo de trabajo 
Se puede considerar que la mayoría de la población del Instituto para El Ecodesarrollo 
Regional Amazónico al implantar la planificación estratégica y el manual de procesos 
























Con el tipo de trabajo
Encuesta 1
Encuesta 2




3. Con los subordinados 
Los funcionarios con los subalternos no estaban muy satisfechos ya que estos no tenían 
una planificación estratégica, una visión de futuro, tampoco conocían los procesos con 
los que se ejecutan las tareas  cada servidor, por lo que la poca satisfacción era muy alta, 
al conocer los procesos los directivos empiezan a facilitar tiempo espacio, para el 




4. Con los directores o superiores 
Al empezar a recibir tratos más justos y conocer los procesos de sus tareas la población 
del Ecorae, empieza a mejorar su satisfacción y tener mayor comunicación y receptividad 






























5. Con los compañeros 
Al conocer los procesos y funciones del puesto, no existirán duplicación de deberes y la 
satisfacción será cada vez más mejor entre compañeros. 
 
6. Con la promoción 
Con las posibilidades de ascenso la población del Ecorae, casi siempre estará en 
desacuerdo ya que no existen promociones o ascensos por que cada funcionario es 
contratado para funciones específicas con cierto perfil. Y que las vacantes existentes se 


























Con sus Posibilidades de ascenso 
Encuesta1
Encuesta 2




7. Con la organización 
La mayoría de los empleados del Ecorae, están poco satisfechos con la Organización ya 
que llegaron con muchas expectativas y estas no se han cumplido, por que al desarrollar o 
poner en practica sus conocimientos estos les han sido truncados debido a la mala 
administración de ciertos directivos. 
 
8. Que satisfacción tiene usted con esta empresa  
Con la institución están muy satisfechos ya que al empezar a implementar los procesos de 
































CUADRO DE COMPARACION EN PORCENTAJES. 
1ra Aplicación 2da Aplicación 
PREGUNTA  MS BS PS NS MS BS PS NS 
Esta usted satisfecho 

















Con el tipo de 

















Con los empleados 








































































Con la organización 





















































1.- Esta usted satisfecho con su salario 
La satisfacción con su salario disminuye debido a que en la administración pública no 
existen subidas de sueldos o bonos por eficiencia y los honorarios serán siempre los 
mismos hasta nuevas disposiciones gubernamentales.  
2.- Con el tipo de trabajo que hace. 
Como análisis en cuanto al tipo de trabajo que realizan los funcionarios podemos decir que 
existe un incremento de la satisfacción determinando de esta manera que esto se da gracias 
a la implementación de la planificación estratégica y el manual de procesos. 
3.- Con los empleados que dependen de usted 
Como análisis en cuanto a los funcionarios que dependen de usted podemos decir que 
existe un incremento en la satisfacción labora gracias a la implementación de la 
planificación estratégica. 
4.- Con los jefes y superiores Como análisis en cuanto a los jefes y superiores podemos 
decir que existe un incremento en la satisfaccióncon relación a los jefes y superiores 
gracias a la implementación de la planificación estratégica y manual de procesos.  
5.-Con los compañeros 
Como análisis en cuanto a relación con los compañeros, podemos decir que existe un 
incremento en la satisfacción laboral, se debió a que antes existía duplicidad de funciones 
lo cual trajo resentimientos en pocos funcionarios a los cuales se les creo otras tareas. 
Determinando de esta manera que se produce un incremento en la satisfacción con relación 
a los compañeros gracias a la implementación de la planificación estratégica y manual de 
procesos,  
6.- Con sus posibilidades de ascenso 
Determinando de esta manera que se produce un incremento en la satisfacción con sus 
posibilidades de ascenso, se nota claramente que la diferencia no es mayor esto se debe a 
que en las organizaciones Públicas no existe un programa de ascensos establecidos pero 
gracias a la implementación de la planificación estratégica y manual de procesos se logra 
un incremento en la satisfacción laboral.  




7.- Con la organización del trabajo que actualmente tiene 
Como análisis en cuanto con la organización del trabajo que actualmente tiene podemos 
decir que existe un incremento en la satisfacción esto se debe gracias a la implementación 
de la planificación estratégica y manual de procesos.  
8.- Que satisfacción tiene usted con esta empresa 
Como análisis en cuanto a la satisfacción con la empresa, podemos decir que existe un 
incremento en la satisfacción esto se da gracias a la implementación de la planificación 
estratégica y manual de procesos.  
La satisfacción que tengan los individuos con su trabajo es una de las variables más 
importantes relacionadas con el comportamiento organizacional y la mejor calidad de vida 
tomando en cuenta que hoy en día el factor humano es uno de los elementos principales de 
las organizaciones, ya que en ellos reside el conocimiento y la creatividad por ello, en el 
proceso de desarrollo de las políticas organizacionales, éstas deben asumir el compromiso 
de gestión sensible en cuanto a las necesidades de sus trabajadores tomando como punto de 
partida el plan estratégico. 




Si existe un proceso de implementación estratégica mejora la satisfacción laboral del 
personal del Instituto para el Ecodesarrollo Regional Amazónico. 
Comprobación 
Los resultados obtenidos luego de la elaboración, aplicación e implementación de los 
instrumentos como la Planificación Estratégica y El Manual de Procesos dentro del 
funcionamiento y desarrollo de las actividades del personal del Instituto para el 
Ecodesarrollo Regional Amazónico ECORAE conducen a mejorar la satisfacción laboral. 
La implementación estratégica proporciona al personal de la Institución una guía para la 
ejecución de las funciones encomendadas y facilita el desarrollo de los procesos. Es decir, 
al realizar la relación entre la primera y segunda aplicación del cuestionario de Mancilla se 




demuestra que el grado de satisfacción del personal se encuentra en un proceso de 
crecimiento positivo.  
Esta planificación a futuro y su secuencia de propósitos logra que se produzca un 
incremento en la satisfacción con relación a los jefes y superiores gracias a la planificación 
estratégica y al manual de procesos. Así se observa un incremento en la relación con los 
compañeros. En cuanto al tipo de trabajo que realizan los funcionarios existe un 
incremento del 12,12 % de los Muy satisfechos, un incremento en los bien satisfechos en 
un 15,91%, y de igual manera con las posibilidades de ascenso, con la organización del 
trabajo, etc. 
Si se parte del hecho de que el buen funcionamiento de la Institución depende en un gran 
porcentaje de la satisfacción y que los trabajadores de la misma enfoquen sus labores 
basándose en el manual de procesos, la influencia de los directivos sobre los trabajadores 
tiene como objetivo esencial cumplir la misión y los objetivos organizacionales emanados 
de ella y esto, desde luego, lleva a concentrar, cada vez, más los esfuerzos en la atención al 
funcionario de manera que se puede alcanzar su satisfacción. 
La dirección es el proceso que permite afianzar el sistema, conservar su valor cualitativo y 
su proporción dinámica con el medio ambiente de modo que se asegure el progreso del 
sistema y se alcancen los diferentes resultados útiles. Para llevar a cabo la dirección debe 
ocurrir una interrelación entre el dirigente y el talento humano que tiene bajo su 














CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
Conclusiones  
 
 El análisis Organizacional realizado al inicio de este trabajo de investigación nos 
indica a un Instituto Para el Ecodesarrollo Regional Amazónico con mayores 
debilidades que fortalezas. Esta situación conlleva a plantear la realización de la 
planificación estratégica la cual influye en la satisfacción laboral. 
 El diseño de la Planificación Estratégica Institucional, la elaboración del manual de 
Procesos y su respectiva implementación que se establece considerando el marco 
normativo del Instituto logra su finalidad que es incidir en los niveles de 
satisfacción laboral de todo el personal del Instituto. 
 Mediante la evaluación del cuestionario de satisfacción de Mansilla, en la primera 
parte el índice de satisfacción general respecto a las preguntas referidas al tipo de 
trabajo, a los subordinados, a los superiores, al ascenso y a la organización se eleva 
en la segunda aplicación.   
 El mayor incremento en el índice de satisfacción se observa en la pregunta cuatro 
referida a directores y superiores. Gracias a que se empieza a conocer e 
implementar la planificación estratégica el mapa de procesos codificados en todo el 
instituto bajo el esquema de macro procesos.  
 
En los cuales se identifican los siguientes:  
 Gobernantes: Planificación, Gestión Política, Seguimiento y Control. 
 Sustantivos: Planificación Integral amazónica, gestión de proyectos, 
seguimiento y evaluación. Gestión de transporte aéreo. 
 Adjetivos: Gestión Talento Humano, Gestión Financiero, Gestión 
Administrativa, Gestión de tecnología de la información. 
 Identificados los procesos a partir de productos y servicios determinados en las 
competencias institucionales inciden en la organización en cuanto a la ejecución de 
sus tareas en base al marco del nuevo rol institucional. 
 
 





Sería recomendable que a la luz de los resultados obtenidos, los directivos, pongan en 
práctica proyectos para mejorar la satisfacción laboral en las categorías que exijan mayor 
atención tales como: comunicación, expectativas individuales, apoyo institucional, 
identificación de los conflictos, participación, toma de decisiones, entre otros. 
En relación a los directores se debe continuar con el diseño e implementación de la 
planificación estratégica gerencial que permita analizar las condiciones actuales y oriente 
el futuro al personal del instituto Para el Ecodesarrollo Regional Amazónico a través de 
procesos que incidan en la satisfacción laboral. Es decir invertir en el enriquecimiento del 
compendio documental de la institución y en la consolidación de la institucionalización, la 
planificación, de los procesos operativos y administrativos en lo referente gestión del 
capital humano como recurso que agrega valor a los servicios prestados por el Instituto 
para el Ecodesarrollo Regional Amazónico-Ecorae. 
Se recomienda dar un seguimiento con la investigación, considerando aquellos 
departamentos que tienen mayor rotación de personal.  
Desarrollar en el instituto un sistema de mejoramiento motivacional basado en la 
satisfacción del contenido del cargo, reconocimiento y ascenso. Para lo cual se cuenta con 
un instrumento el cual es la planificación estratégica y el manual de Procesos. el 
departamento de Recursos Organizacionales debe considerar parte estratégica al personal y 
evaluara las necesidades motivacionales como la satisfacción en el cargo y la naturaleza de 
la tarea que el personal ejecuta, las mismas que deben estar bajo su control ya que se 
relaciona con el que hacer, como y para que lo hace departamental e institucional. 
La institución debe velar por la satisfacción laboral, la cual sea considerada como la base 
fundamental psicológica para el desarrollo personal y el cumplimiento del rol institucional 
a través de la planificación, programación sustantiva y de gestión, capacitación 
motivacional en base a las necesidades del puesto, realizar un plan carrera dentro de la 
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1.- TÍTULO:  
PROCESO DE IMPLEMENTACIÓN DE LA PLANIFICACIÓN ESTRATEGICA Y SU 
INCIDENCIA EN LA SATISFACCIÓN LABORAL DEL PERSONAL DEL 
INSTITUTO PARA EL ECODESARROLLO REGIONAL AMAZÓNICO-ECORAE 
 
2. JUSTIFICACIÓN DEL PROBLEMA: 
Mediante el presente trabajo a realizar en el Instituto para el Ecodesarrollo Regional 
Amazónico como es La Planificación Estratégica que es el proceso mediante el cual el 
nivel estratégico institucional determina, procesan y analizan la información pertinente con 
el propósito de diagnosticar la Situación Actual de la Institución y deciden sobre el 
direccionamiento hacia el futuro. El cual permitirá identificar las expectativas de los 
actores externos e internos; analizar el entorno determinando oportunidades y amenazas,  
definiendo fortalezas y debilidades; y seleccionando los factores claves del éxito 
institucional. 
 
Con estos elementos la institución define su misión, visión de futuro, valores 
institucionales, los objetivos estratégicos y sus estrategias. De los cuales carece la 
institución. Y al final ponerlos en práctica lo cual determinara una mejora en la 
satisfacción laboral, ya que todos los empleados conocerán los procesos y funciones de su 
puesto. 
 
3. DESCRIPCIÓN DEL PROBLEMA 
3.1 Formulación del problema 
El Instituto para el Ecodesarrollo Regional Amazónico – ECORAE es una Institución con 
personería de derecho público, con autonomía administrativa y financiera, con jurisdicción 
en la Región Amazónica Ecuatoriana y adscrita a la Presidencia de la República; creado 
mediante Ley No. 010 del Fondo para el Ecodesarrollo Regional Amazónico y de 




Fortalecimiento de sus Organismos Seccionales, publicada en el Registro Oficial No. 30 
del 21 de septiembre de 1992. Su principal función es la de fomentar el desarrollo 
sustentable en la Región Amazónica Ecuatoriana en concordancia con las políticas del 
Gobierno Nacional. 
 
Con fecha 30 de abril del 2008, el Señor Presidente Constitucional de la República del 
Ecuador, mediante Decreto Ejecutivo No. 153, expide el Reglamento Sustitutivo de la Ley 
del Fondo para el Ecodesarrollo Regional Amazónico y de Fortalecimiento de sus 
Organismos Seccionales, publicado en el Registro Oficial No. 352 del 4 de junio del 2008 
señala entre otros aspectos que el Secretario Ejecutivo será el Representante Legal del 
Instituto con rango de Ministro. 
 
La Constitución Política del Ecuador en su Capítulo Segundo – Organización del Territorio 
– en el Artículo 250 dispone que: “El territorio de las provincias amazónicas forma parte 
de un ecosistema necesario para el equilibrio ambiental del planeta. Este territorio 
constituirá una circunscripción territorial especial para la que existirá una planificación 
integral recogida en una ley que incluirá aspectos sociales, económicos, ambientales y 
culturales, con un ordenamiento territorial que garantice la conservación y protección de 
sus ecosistemas y el principio del sumak kawsay”. 
 
El Art. 275 de la Constitución Política del Estado entre otros temas señala que: “La 
planificación propiciará la equidad social y territorial, promoverá la concertación, y será 
participativa, descentralizada, desconcentrada y transparente. El buen vivir requerirá que 
las personas, comunidades, pueblos y nacionalidades gocen efectivamente de sus derechos, 
y ejerzan responsabilidades en el marco de la interculturalidad, del respeto a sus 
diversidades, y de la convivencia armónica con la naturaleza”. 
 
Con este marco de referencia, es necesario fortalecer al ECORAE como el ente 
Planificador y Articulador del Desarrollo de la Circunscripción Territorial Especial 
Amazónica tomando como base el principio del sumak kawsay  y el Plan del Buen Vivir.  
 
Con el propósito de llevar a cabo un Programa de Fortalecimiento Institucional que 
contribuya a definir el nuevo rol del ECORAE, se considera importante desarrollar varios 




componentes. Con los cuales no cuenta la Institución, como es un Manual de procesos y 




 El Plan Estratégico Institucional mejora la satisfacción laboral  del personal  del 
Instituto para el Ecodesarrollo Regional Amazónico. ? 
 
 Definir los procesos de la Institución permite la satisfacción laboral del personal del 
Instituto para el Ecodesarrollo Regional Amazónico. ? 
 
3.3 OBJETIVOS 
 OJETIVO GENERAL 
Desarrollar el Plan Estratégico Institucional y el manual de Procesos con la finalidad de 
mejorar los niveles de satisfacción laboral del personal del Instituto para el Ecodesarrollo 
Regional Amazónico-ECORAE 
 OBJETIVO ESPECÍFICO 
Identificar el plan Estratégico institucional 
Definir los procesos del Instituto para el Ecodesarrollo Regional Amazónico 
Determinar los niveles de satisfacción  del personal del Instituto para El Ecodesarrollo 
Regional Amazónico. 
3.4. Delimitación espacio temporal 
Este proceso investigativo se va a desarrollar en el Instituto para el Ecodesarrollo Regional 
Amazónico. Se realizara en un periodo de tiempo estimado de un año. 
4.-MARCO TEÓRICO 
4.1.- FUNDAMENTO TEÓRICO 
Frederick Herzberg: dice que el nivel de rendimiento de las personas varía en función del 
grado de satisfacción. 




Herzberg propuso la Teoría de los dos factores 1959 o teoría de la motivación e higiene. 
Según esta teoría las personas están influenciadas por dos factores. 
 La satisfacción que es principalmente el resultado de los factores de motivación. 
Estos factores ayudan a aumentar la satisfacción del individuo pero tienen poco 
efecto sobre la insatisfacción. 
 La insatisfacción es principalmente el resultado de los factores de higiene. Si estos 
factores faltan o son inadecuados, causan insatisfacción, pero su presencia tiene 
poco efecto en la satisfacción a largo plazo. 
La teoría de Herzberg está compuesta de dos factores: 
FACTORES INTRINSECOS (motivacionales) 
Reconocimiento. Responsabilidad. Realización personal o logro Trabajo en si. El progreso 
o ascenso. 
FACTORES EXTRINSECOS (higiénicos) 
Política empresarial. Administración. Reacciones interpersonales.  Condiciones de trabajo. 
Supervisión. Status. Salario. Seguridad en el puesto.  
4.2.-PLAN ANALÍTICO:  
CAPITULO I  
PLAN ESTRATEGICO 
BASES TEÓRICAS DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA 
1.1.    Ubicación teórica del problema 
1.2.    Características Estructurales. 
1.3.    Antecedentes de la Planificación Estratégica 
1.4.     Importancia la Planificación Estratégica 
1.6.     Ventajas de la Planificación Estratégica.  
1.7.     Objetivos de la Planificación Estratégica.  






2.1 Que es la satisfacción laboral. 





2.2  La satisfacción en el trabajo y en el cargo. 
Las comparaciones sociales con otros empleados 
Las características de los empleados anteriores 
Los grupos de referencia 
2.3 Factores que influyen en la satisfacción laboral 
2.4 Las características del puesto que influyen en la percepción de las condiciones actuales 
del puesto. 
Retribución 
Condiciones de trabajo 
Supervisión  
Compañeros 
Contenido del puesto 
Oportunidades de progreso. 
2.5. Modelo tentativo de factores determinantes de satisfacción laboral 
Reto del trabajo 




Sistema de recompensas justas 
Condiciones favorables de trabajo 
2.5 Compatibilidad entre la personalidad y el puesto. 
CAPITULO III 
MANUAL DE PROCESOS 
3.1 Introducción Manual de Procesos 
3.2  Objetivos del Manual de Procesos 
3.3 Utilidades del Manual de Procesos  
 3.4 Definición de Conceptos. 
4.3 Referencias bibliográficas del Plan Analítico. 
5. ENFOQUE DE LA INVESTIGATIVO: 
Enfoque cuantitativo y cualitativo 
6. TIPO DE INVESTIGACIÓN: 
Correlacional 
7. FORMULACIÓN DE HIPÓTESIS  
7.1 PLANTEAMIENTO DE LA HIPÓTESIS 
Si existe un proceso de implementación estratégica mejora la satisfacción laboral del 










7.2. IDENTIFICACION DE VARIABLES  
Variable 























 Se cumple 





























7.2 VARIABLE DEPENDIENTE 
Variable  


































8. DISEÑO DE LA INVESTIGACIÓN: 
El nivel de investigación que se aplicará es correlación sin manipulación de la variable 
independiente ni control de variables extrañas, en la que se analizan patrones de 
correlación entre la misma variable. Revela en qué medida la variación de una cosa 
acompaña a la otra, por lo tanto, cómo una predice a la otra. Una correlación positiva 
indica una relación directa, lo cual significa que dos cosas aumentan o disminuyen al 
mismo tiempo. Una correlación negativa indica una relación inversa, cuando uno de los 
dos factores aumenta el otro disminuye 
9. DESCRIPCIÓN DEL PROCEDIMIENTO METODOLÓGICO  
POBLACIÓN Y MUESTRA 
La población del Instituto para el Ecodesarrollo Regional Amazónico es de 132 
funcionarios. Y para nuestra objeto de investigación serán todos por lo cual no existirá 
muestra. 




El Instituto para el Ecodesarrollo Amazónico cuenta con 132 funcionarios, entre los cuales 
están los de  Nombramiento y Servicios Ocasionales, Además la institución está 
conformada por Servidores en la modalidad de  Servicios Profesionales y Servicios 
Personales. Dándonos de esta manera un total de 60 puestos.  
10. MÉTODOS, TÉCNICAS, INSTRUMENTOS 
10.1 MÉTODOS 
DEDUCTIVO.- Modalidad de investigación que parte de las premisas o leyes de 
aplicación Universal, para llegar a conclusiones particulares, se procederá con el 
diagnóstico y análisis a partir del manual de funciones del Ministerio de Relaciones 
Laborales (genérico). 
INDUCTIVO.- partirá del estudio de las funciones del personal. Como la observación, 
experimentación y comparación. 
COMPARATIVO.- porque nos sirve para hacer comparaciones organizadas que enfrentan 
datos e información, se realizara la elección e hechos se establece la señalización de 
















11. FASES DE LA INVESTIGACIÓN DE CAMPO 
          RECOLECCIÓN DE DATOS 
 Desarrollar el plan de investigación 
 Entrega de planes de investigación 
 Desarrollo de un estudio sobre métodos, técnicas sean cuestionarios 
entrevistas, test, etc. Los más adecuados para esta investigación.  
 Estudio de la documentación existente 
 Difusión del Manual de PROCESOS. 
 Implantación del Manual de PROCESOS 
 Retroalimentación y seguimiento del manual  
12. ANÁLISIS DE RESULTADOS: 
Por cumplir y se darán a conocer al final de la investigación  
13. RESPONSABLES DE LA INVESTIGACIÓN: 
SUPERVISOR         Dra. Elsa Bimos Ortega. 
 
TUTOR                    Dr. Luis Fernando Vasconez P. 
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